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　ミシェル・アルベールは，『資本主義対資本主義』のなかで，アングロサ
クソン型資本主義とライン型資本主義（この中に日本の資本主義も含まれ
る）を比較して，「ライン型産業の並はずれた活力の土台に三つの主な要因
がある」（ミシェル・アルベール［₁₉₉₂］₁₇₈頁）と言う。その一つ目は，
「生産に対する特別な配慮」だとして「ドイツ，日本，スイス，スエーデン
人は常に製品の品質の改良と，生産性を向上させつつ経費を削減すること
に心を配っている」（ミシェル・アルベール［₁₉₉₂］₁₇₈頁）として，日本
の「クオリティ・コントロール・サークル（QC）や「ゼロストック（かん
ばん方式）」に注目している。さらに，ミシェル・アルベールは，「その方
式は，チャップリンの『モダンタイムズ』の滑稽なテイラーシステムとは
全く相容れないもので，各人がくり返しの作業を機械的に行うのと異なり，
職業教育にも，並々ならぬ努力がされるものなのである。この養成システ
ムは，見習い制度と職員の教育とを結び，その費用は，ライン諸国では，
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他の国々の二倍にもなる。だが効果は絶大である。ドイツも日本も，技師
不足はない。職業教育はライン型諸国の産業の活力の要因の一つなのであ
る」（ミシェル・アルベール［₁₉₉₂］₁₇₉～₁₈₀頁）と指摘する。
　社会学者 R. ブラウナーは，『労働における疎外と自由』の中で，「疎外論
の提唱者は資本主義的な経済制度と現代テクノロジーとが，労働に対する
真に人間的な関係を労働者から奪った，と論じている。自己統制力の喪失
は，自由，主体性および創造性の喪失を意味する。企業目標が遠くかすむ
ほどに作業の専門化が極端にすすみ，労働そのものからは協同して働くと
いう意味がまったく失われてしまう。労働者は生産組織と一体であると感
ずるものではなく，自分はその目的から切離され，疎外されていると感ず
る。労働活動において，自らの統制が許されず，目的観ももちえず，より
強い一体感もいだきえない場合には，雇われて働くことは，たんに生計を
立てるための手段となる。マルクス自身によれば，これは疎外論のまさに
核心をなす自己疎外であった。マルクスは，生産労働とは人間にとっては
欠くことができない人間らしさの表現でなければならないと信じていた。
しかし現実には，生産労働は食物と住居に対する最も動物的な欲求に従属
するたんなる道具的な活動にすぎないものとなってしまっていた。
　今日，疎外は資本主義それ自体の結果ではなく，すべての産業社会に広
く見られる巨大組織と没人格的な官僚制組織に雇われて働くことの結果で
あると，大抵の社会学者は述べている。疎外論が官僚制とうより一般的な
理論のなかに組み込まれていることは，疎外された労働というマルクスの
仮説がいかに強い影響力をもっていたかを示している。
　それにもかかわらず，このマルクスの仮説は，真摯な科学的研究よりも，
不毛な論争を喚起することのほうが多かった。この問題─現代の労働者は
疎外されているか否か─はごく単純な形で論争されることがあまりに多く，
深い理解は政治的な旗印の波のなかに見失われている。一方には，マルク
スの展望を無批判的に受けいれ，しかも大抵はもっとも抑圧された労働状
況から抽出されたきわめてわずかな経験的な素材にもとづいて自分の立場
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を強化する人びとがいる。他方には，ハーベイ・スワドスが『幸福な労働
者の神話』と名づけたものの支持者がいる。かれらは，アメリカの労働者
には目に見える不満や戦闘的な革命行動が欠けている，と指摘する。さも
なければかれらは，多数の職場意識調査からめぼしい証拠を引用するが，
これらの調査は工場労働者を含む大多数の労働者は職務や作業状況に少な
からざる満足を表明しているという一般化を行っているのである。この所
見は重要ではあるには違いないが，それを『額面通り』に受けいれてしま
うのは，マルクス的な展望についての理論上の洞察自体を否定するもので
あり，これは行き過ぎた実証主義を意味している。
　本研究は，この二つの極端な立場を否定するが，しかし現代の工場テク
ノロジーと産業組織には強い疎外化傾向があるとするマルクス主義の前提
は受け入れる。政治色の濃い論争を操作可能な科学的問題に再構成するこ
とによって，疎外化傾向が現代の産業の中で促進強化されるのはいかなる
条件ものとであるのか，いかなる状況が異なる疎外の形態をもたらすのか，
いかなる結果が労働者や生産システムに対してもたらされるのか，という
ことを決定することが問題となる。労働者は疎外されているとか，疎外さ
れていないとかを前もって決めてしまう極端な立場を否定することで，疎
外が存在している状況はもとより，疎外の存在しない労働状況を見つけ出
すことができよう。したがって，この研究では，疎外の概念は慎重に取り
扱われる。すなわち，疎外についての理論的な仮説を展開したうえで，そ
の仮説を経験的な実証研究を通して，検証しようと思う」（Blauner［₁₉₆₄］
pp. ₄ ～ ₅ ，邦訳，₂₃～₂₄頁）と。ブラウナーの指摘で面白いところは以
下の点である。「しかし，自動車労働者は，決定された技術領域ではまった
く受身になって，自ら統制できる領域をかならずしも簡単に断念するもの
ではない。ある労働者は技術システムに打ちかつ方法を考案しうる大変な
能力をもっている。しかし，作業組織は労働者が創意工夫を行うのを認め
ない。それゆえに，仕事速度に対する労働者側の統制のように，仕事の方
法に対する労働者側の統制もまた巧妙で非合法的なものとならざるをえな
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い。すべての仕事は一般的なテクノロジー，器具，仕事量に関して標準化
され，動作時間分析がなされているから，仕事をより早く，ないし少ない
努力で行なう方法を発見した労働者は，この知識を経営者に見つからない
ようにする。すでに言及した「二人分を仕上げる」（＂doubling-up＂）方法の
ほかに，ある労働者はかれの器具にちょっとした改良を加える」（Blauner
［₁₉₆₄］p. ₁₀₄，邦訳，₁₇₃頁）と。どんな状況でも，労働者は，〈考えなが
ら働いている〉のである。労働者のこの〈考える力〉を活用する生産シス
テムも資本主義の下でも可能なのである。それを「表で活用しないと」「裏
に隠れてしまう」のである。ブラウナーはそのことを教えてくれる。
　「裏」とは，悪くすると，テーラーが問題とした，怠業となることもある。
考えることを「表で否定されると」「裏で怠業を巧妙に考えるのである」。
また，「裏」は，物理的にも現れることもある。フォードの大量生産システ
ムは，ラインの最終段階に，バックヤードとして広大な「手直しのバック
ヤード」を出現させたのである。広大な手直しのバックヤードでは，熟練
した労働者が，出荷できるように，「完成車」を手直していたのである。多
くの研究者は，考察の最小を，自働化ラインで終えている。だが，大量生
産システムには，広大な「手直しのバックヤード」が存在したのである。
　ハーウッド・F. メリルは，『経営思想変遷史』の編者解説の中で，「テー
ラーの登場によって『科学的管理時代』という新しい時代の幕が開かれた。
科学的管理法というコトバは，おそらく，テーラーの発明ではなかろう。
それは，一九一〇年にガントや，のちのすぐれた最高裁判事になったルイ
ス・D. ブランディースを中心とする小グループが作り出したといわれてい
るが，それ以前にも使われていたかもしれない。科学的な管理のやり方と
いうことについても，テーラーが初めてではなく，バベッジやそれ以前か
ら行われていた。テーラーの偉大な貢献は，分析的で科学的なやり方を，
工場の生産方式の改善に広く応用したことにある。シャベルの使い方，銑
鉄のあつかい方，最も能率的な金属切断法などのテーラーの研究は，その
代表的なものであった。
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　しかし，テーラーは，さらに前進した。マネジメントは物理学や化学の
ように，あくまでも正確な科学だとまでは考えなかったとしても，マネジ
メントの中には，体系化された知識が実体として存在しうるのであり，し
かもそれは考えることも，学ぶこともできるものだと確信していたのであ
る。
　『工場管理法』の中で，テーラーは次のように言っている。
　『私の考えでは，マネジメントもますます術になろうとする運命を持って
いる。今日，精確な知識として確立されていないと思われていることでも，
やがては工業上の諸問題と同じく，標準化され，図表化され，採用され，
使用されるようになると信じる。マネジメントは一個の術として研究され
るようになるであろう。今までのように二，三の会社だけから得た狭い個
人的な見聞に基づくばく然とした考えなどを土台とはせず，じゅうぶんな
了承を得た，はっきりと定められた決定的な原理に基づいて，管理が行わ
れるようになるであろう』」　（邦訳，₁₃～₁₄頁）と。
　₁₉₉₀年に，MITの大型研究プロジェクト・国際自動研究プログラム IMVP
（International Motor Vehicle Program）の研究成果，The Machine that 
Change the World が刊行された。この大型研究プロジェクトが発足するこ
とになった状況が，序文に記されている。
　「一九八四年秋のある晴れた午後，われわれはマサチュウーセッツ工科大
学（MIT）の正面玄関にたたずみながら，将来に想いを馳せていた。ちょ
うどある国際会議で，世界の自動車産業が直面する問題を検証した『自動
車産業の将来』の刊行を発表したばかりのころだ。
　自動車そのものに関して，われわれはこの本の中で慎重ながらも楽観的
な結論を下していた。自動車の引き起こす切迫した環境・エネルギー問題
は技術的に解決可能であり，排気ガスを原因の一つとする『温暖化効果』
などの長期的にはまだ疑問点も残されていたが，乗り切れると考えていた。
しかし自動車産業と世界経済については，はるかに悲観的な見通しをもっ
ていた。
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　北米や欧州の自動車産業はいまだにヘンリー・フォードの時代とほとん
ど変わらない大量生産システムに依存しており，新たな生産方式（当時は
まだ決まった呼び方もなかった）を開拓した日本企業には太刀打ちできな
い─これがわれわれの結論だった」（Womack, et all.［₁₉₉₀］p. ₃ ）と。
　₁₉₈₀年代のアメリカの製造業を覆っていた悲観的な雰囲気をよく映し出
している文章である。
　この IMVP プロジェクトには，日本の研究者も参加しているが，科学的
管理法以来の，アメリカの製造業の生産現場の伝統，〈計画と執行の分 
離〉についての見直しはなされていない。アメリカの製造業の生産現場の
見直しの機会は，本稿の結論で詳細に検討するが，幾度もあったが，結論
から言えば，いつも見直しに「失敗」している。
　アメリカの生産現場は昔から，〈計画と執行の分離〉が進行していたかと
言えば，そうでもないようである。下川浩一氏の豊田英次氏への質問「会
長がフォードに行かれたころは，フォードの設計や開発の人間は現場によ
く足を運んでいたのですか」に，豊田英二氏が「当時のフォード社にはヘ
ンリーフォード ₁世時代の職工が残っていて，『最近の若い者はオフィスば
かりにいてなかなか現場に来ない』とこぼしていた。今から思えばそれが
怠けの前兆だったのかも知れない。
　ヘンリ・フォードの時代は生産方式のマニュアルを自分でつくり，それ
を集大成しフォードシステムを創り上げた。それがだんだんスペシャリス
トがマニュアルをつくり，それを押しつけてやらせるようになってしまっ
たんじゃないか。そうじゃなく書いている人が直接現場に行ってそれを指
導しないとダメなんだ」と答えている。（下川浩一・藤本隆宏編著［₂₀₀₁］
₁₉₅頁）ヘンリーフォード ₁世は，日本的に言えば「職人」出である。現場
をよく知っているヘンリーフォード ₁ 世は，彼が現役の時代は現場のこと
は現場の人間が一番知っていることをよく理解していたのであろう。
フォード社も町工場から大企業にその規模を拡大するにつれて，大学での
エリートが現場を無視した管理をやり出したことは想像に難くない。
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　日本では，現場は〈考えることと体を動かすことが一体となること〉を
推進してきたのである。石川馨は，「昭和二四年にわれわれが QC を始めて，
翌二五年から，日科技連から『品質管理』誌が発行された。この雑誌によ
り日本の QC, TQC の啓発普及，推進と相互啓発に努力してきた。また昭
和三七年四月から，同じ日科技連から現場向けの『現場と QC』（昭和四八
年『FQC』に，昭和六三年一月から『QC サークル』に改称）誌を発行し，
同時にQCサークル活動を発足させてきた。この『QCサークル』誌は，QC
サークル活動の機関誌のような性格で，QC サークル活動の発展に寄与す
るとともに，現場の方にものを読み，勉強する習慣をつけてきたと思って
いる」（石川馨［₁₉₉₄］ ₆ ～ ₇ 頁）という。
　石川馨氏の指摘では注目すべきは，品質管理を日本の生産現場では，現
場の労働者が自ら実行するように，「現場の方にものを読み，勉強する習慣
をつけてきたと思っている」という指摘である。テーラー以来のアメリカ
的な経営管理の下では，品質問題は，品質に関する権限と責任をもってい
る専門家に委ねているのである。日本の生産現場では，品質は現場の労働
者によって「作り込まれる」のである。アメリカ的な品質管理の下では，
労働者のモラルハザードが起きたときには，生産現場は不良品の山となる。
　アメリカの経営管理論は，管理論の発展に多くの貢献をしてきているが，
生産現場の在り方を見直すことを行っているのは，ドラッカーに勝ものは
存在しないように思える。だが，アメリカの主流の管理論や組織論のなか
では，ドラッカーの位置付けは低いものである。テーラーの科学的管理法
を一番評価しているのも，ドラッカーであるが，テーラーの管理論の問題
点を一番的確に指摘しているのもドラッカーである。科学的管理法の一つ
の柱である〈計画と執行の分離〉を批判しているのが，ドラッカーである。
　日本の代表する経営学者による，経営学の最良の入門書『ゼミナール　
経営学入門』のなかで，「人々は何をしているか」のなかで，業績を直接に
決めるものとして，「個人の業務行動と学習」をあげ，「人々の業務行動の
集積として組織の活動が生まれ，そのから組織の現在の成果が生まれてく
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るという意味で，業務行動は『現在の』組織としての協働の成果・業績を
決めている。しかし，組織の中にいる人はもう一つの重要な活動を行って
いる。それは，学習である。たとえば，業務行動とそれがもたらす結果か
ら，人々は新しい知識を得ている」（伊丹・加護野［₁₉₉₃］₂₃₉頁，下線は
引用者記）と重要な指摘をしている。
　これまで多くの科学的管理法に関する論文を発表してきた。以前の論文
における主要な主張は，科学的管理法の管理論における F. W. テーラーの
貢献は科学的管理法が当時のアメリカの製造業の生産過程において存在し
ていた万能職長制度，内部請負制度との関連で経営者側の管理権限の確立
において果たした役割についてであった。万能職長制度，内部請負制度と
の関連で科学的管理法の歴史的意義を検討するものであった。
　本稿は，生産現場を無味感想な無機的なモノとしてみるのではなく，生
き生きとした人間が一生懸命に生きる「場」として描き出してみたいとい
う希望をすこしでも書いていこうというという試みである。それは，個人
的な現場経験からきている。それは，経営管理の分野に「個人知」・「暗黙
知」・「実践知」という概念を取り入れることである。それは，科学的管理
法を作業の「みえる化」とある人の「暗黙知」（技能の中核部分）の他の人
への「暗黙知」への伝承との関連で分析することでもあった。この点をも
う少し詳しく言えば，日本発の経営管理論である，野中郁次郎の「知識の
転換論」との関連で科学的管理法を検討することでもある。すなわち，知
識の創造母体としての企業を考える知識創造企業論との関連で科学的管理
法を検討することである。
　科学的管理法は，色々な研究者によって研究対象となっている。例えば，
社会学者後に政治学者となった Bendix（Reinhard Bendix ─彼が代表的な
著作，Work and Authority in Industry-Ideology of Management in the Couse 
of Industrialization を刊行した，₁₉₅₆年には，彼はカリフォルニア大学バー
クリー校の社会学部の准教授であった）は，その代表的な著書の中で，
テーラーの科学的管理法について言及している。彼の著書，Work and 
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Authority in Industry-Ideology of Management in the Couse of 
Industrialization は，三部構成になっており，科学的管理法は第三部の第三
節「科学的管理法と経営者イデオロギー」（Scientific Management and 
Managerial Ideology）で，（₁）テ ー ラ ー の 貢 献（The Contribution of 
Frederic W. Taylor）と（₂）第一次世界大戦後の強調点の変化（Changes in 
Emphasis after World War ₁）として，詳細に検討している。Bendix は，
テーラーの主張を検討する際に利用しているのは，テーラーの「下院での
証言」である。
　Bendix は，科学的管理法を当時の「伝統的な経営イデオロギー」を大き
く変えたということに注目している。
　「同様に，科学によって雇用者の権限行使も旧式の独裁的方法から抜け出
すことになる。テイラーは，管理者の長の方針や判断に対して労働者が服
従するという形の協力関係を想定しているのではないという」（Bendix
［₁₉₅₆］p. ₂₇₇，邦訳，₄₀₄頁）と。Bendix は，テーラーの「証言」の内で，
「科学的管理法の下では，恣意的権力，恣意的命令は姿を消す。そして大小
を問わず，あらゆる問題が，法則を導き出すための科学的調査の対象とな
るのである。……（中略）……
　科学的管理法の下では，企業の頂点に立つ人も労働者と同じように，何
百回もの実験を通じて開発された規則や法則および公平な標準に支配され
る。……他のシステムの下では，これらの問題は恣意的な判断にゆだねら
れ，見解の相違を生み出すけれども，科学的管理法の下では，労使双方が
参加する非常に詳しくかつ注意深い研究の対象となる。そして，労使双方
にとって満足のゆく解決が与えられるのである」（Bendix［₁₉₅₆］p. ₂₇₈，
邦訳，₄₀₄頁）に注目している。
　そして，Bendix は，「このように，テイラーは人格的な権限の行使を完
全に『除去』してしまった。一度，彼の方法が採用されると，経営者も労
働者と同じように，規則と規律に服すことになる。そして，これらの規則
は，没人格的な調査によって定めれれるのであり，権限を行使する人びと
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の判断に基づいて決定されるのではないから，恣意的なものではない。こ
のように，協力関係は労使双方が科学的調査の結果を受け入れることに
よってもたらされる。ただし，調査の結果を心から認めることができるた
めには，精神革命があらかじめ起こっていることが必要なのである。
　テイラーの見解によれば，個人的な権限行使は縮小ないしは除去される
が，『科学的』なそれは最大になる。経営者に課せられた新たな仕事をなし
とげるには，『従来，労働者の頭のなかや肉体的な技能やかんのなかに貯え
られていた長年の経験につちかわれた大量の伝統的知識を集約すること』
が必要となる」（Bendix［₁₉₅₆］p. ₂₇₈，邦訳，₄₀₅頁）と。
　ここでは，Bendix が「従来，労働者の頭の中や肉体的な技能や勘の中に
貯えられていた長年の経験につちかわれた大量の伝統的知識を集約するこ
と」の必要性を指摘している点に注目する。これは，今日の知識の転換論
では，暗黙知の形式知化として概念化されているものである。
　ただし，課業の設定の「主体」が誰であるかは，日本の生産現場とりわ
けトヨタの生産現場と，アメリカのそれとは大きく異なる。日本の生産シ
ステムでは，標準作業は，現場の労働者が自ら行う。これとは対照的に，
テーラーの科学的管理法以来，標準作業は，アメリカの生産システムの下
では，管理者側の行うものとなった。
第 ₁ 章　F. W. テーラーの生涯と業績
　F. W. テーラーに関する生涯については Copley［₁₉₂₃］，Kakar［₁₉₇₀］，
や Wrege & Greenwood［₁₉₉₁］，Kanigel［₁₉₉₇］，津田眞徴［₁₉₇₇］，中川
誠士［₁₉₉₂］などによる詳細な研究が存在する。以下の記述は主としてそ
れらの研究に基づいている。
　（₁）　₁₈₅₆年にペンシルバニア州フィラデルフィアの「タウン」・ジャー
マン・タウン（Germantown は，その名前から分かるように，ドイツの手
工業者によって₁₈₆₃年に植民されたものである。）また，鈴木氏によれば，
この「タウン」は，その住民の大多数が手工業者（manufacturers）であり，
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₁₇₇₄年の課税報告によれば，この町の納税者四八一人中，一〇六人
（二四％）が二七種の親方職人であったという（鈴木［₁₉₇₂］₆₇-₆₇頁）。 
F. W. テーラーはこのジャーマン・タウンの裕福な家に生まれる。ちなみ 
に，鈴木氏によれば，「タウン」は，「イギリスの植民地体制に対抗する独 
自の自律的再生産圏の形成は，南部植民地ではなく，ニュー・イングラ 
ンドを中心とする北部植民地で広くみられた。北部植民地では，『タウン 
制度』にみられるような自由な小土地所有＝小農経営が一般的に成立し，
その内部から多様な社会的分業を生み出したのである。局地的市場圏 
は，こうしたタウン内部での社会的分業の形成と展開の中で生成してき 
た。……（中略）……植民当初のタウンは，多かれ少なかれ自給自足的な
村落であり，その成員も大多数が土地所有者＝農民であった。タウン成
員＝小農民は，一般的に農・牧畜業の他，各種の自家用の家内工業を兼営
する自給的農民であった。ただし，熟練技術や設備を必要とする手工業
（たとえば製粉・製材業，縮絨工，鍛冶屋など）は，当初から特権（土地付
与，営業独占権など）を与えられ，歓迎された。こうした手工業者は最初
はタウンの規制下におかれる「村抱え的」（デーミウルギッシ）な手工業者
であった」（鈴木［₁₉₇₂］₆₅頁）という。ちなみに，ジャーマン・タウンで
は，Germantown Indepenndent という雑誌が刊行されていた。（Wrege & 
Greenwood［₁₉₉₁］p. ₅₁）。テーラー家はジャーマン・タウンの上流階級
で，F. W. テーラーの祖父の時代に財を築いたとされる。テーラーの父は弁
護士で F. W. テーラーも将来は弁護士を希望していた。テーラーの父は弁
護士であったが弁護士業で生計を立てるというよりテーラー家の財産管理
が主たる仕事であった。F. W. テーラーは，後に検討するように労働者（徒
弟）としてそのキャリアを歩みだすが，多くの労働者のように賃金をもっ
て生計を立てるという意味ではテーラーは普通の労働者とは違っていた。
　ジャーマンタウンの人的ネットワークンの中で，彼は製造業という環境
の中で，その職業人としてのキャリアを着実に積んでいくのである。
（Wrege & Greenwood［₁₉₉₁］p. ₅₁）。
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　（₂） テーラーのヨーロッパの遊学時代。₁₈₆₉年から₁₈₇₁年まで。テー
ラーは，₁₈₆₉年から₁₈₇₁年の ₃ 年間，フランス，ドイツ，イタリーで学校
教育を受ける。ちなみに，テーラーはフランス語とドイツ語，イタリア語
に精通していた。彼の母親も，フランス語とドイツ語に精通していたとい
う。
　（₃）　₁₈₇₂年にヨーロッパ遊学を終え，父と同じ弁護士になるためハー
バード大学法学部受験のためにアメリカに帰国し，大学予備校に入学する。
テーラー₁₆歳の時である。
　（₄）　₁₈₇₄年ハーバード大学法学部の入試に合格する。だが，受験勉強の
ため視力を痛め，ハーハード入学を断念する。ハーバード大学入学の断念
の理由は公表されている研究によると受験勉強による視力の低下が原因と
されているが，テーラーの生涯とその業績を考慮に入れると視力低下が
ハーバード入学の断念の理由というのは説得力がある理由ではないようで
ある。以後のテーラーの仕事を考えると視力を要する業績を挙げているの
である。
　（₅） ₁₈₇₄年，テーラーの父親の知り合いのポンプ工場に型制作工の徒弟
として入職する。徒弟として労働者のキャリアを始めるというところは当
時の労働者のキャリアと同じである。だが，テーラーの場合は，「賃金はい
らないから色々な仕事を経験させてほしい」という要望を言っていること
から当時の普通の労働者とは性格を異にしていたようである。
　テーラーの生まれた，ジャーマンタウンの上流階級の人的ネットワーク
の中心に，ウイリアム・セラー（William Sellers）がいる。テーラーの科
学的管理法の確立の過程は，今日の時点では，「ネットワーク論」の観点か
ら再検討する必要があると考えている。（稲葉陽二［₂₀₁₁］を参照，この本
から多くを学んだ）。テーラーは，この人的ネットワークの中で成功を夢見
ていたのであろう。（Calvert［₁₉₆₇］p. ₁₀，Noble［₁₉₇₇］p. ₇₆）カルバー
トは，テーラーを，「ウイリアム・セラーズのジャーマンタウンの上流階級
の仲間のうちの，最も有名な孝行息子」（Calvert［₁₉₆₇］p. ₁₀）と呼んで
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いる。ウイリアム・セラーズは，アメリカの製造業で大量生産システムを
可能にする「基盤整備」の一つである，部品の標準化の推進者の第一人者
であった（Noble［₁₉₇₇］p. ₇₇）。
　（₆）　₁₈₇₈年，テーラー₂₂歳の時，従業員₄₀₀人規模のミドベール製鋼の
機械工場の労働者として入社する。ミドベール製鋼は工作機械加工の企業
であった。テーラーが，ミッドベール製鋼に入ったのもセラーズの勧めで
あった。セラーズは，以後もテーラーの後援者であった（Calvert［₁₉₆₇］
p. ₁₀）。
　（₇）　₁₈₈₀年テーラー₂₄歳で旋盤組長に昇進する。
　（₈）　₁₈₈₂年テーラー₂₆歳の時，遂に労働者として最高の職位である職長
になっている。ミドベール製鋼でも当時は万能職長制度を採用していたと
ころからテーラーは，万能職長として，テーラーの下で働く労働者の採
用・解雇，賃率の設定権，使用する材料の選択権という権限を持っていた
はずである。
　（₉） ₁₈₈₃年テーラー₂₇歳の時，通信教育を受けていた，スチーブンス工
科大学から工学修士の学位を受けている。テーラーの管理論が工学の色彩
をもっているのは彼が工学の基礎的な知見を持っていたことが強い影響を
持っていると言って過言ではない。
　（₁₀）　テーラー₂₈歳の時，結婚をするとともに，賃金支払いの制度であ
る，異率賃金支払い制度の試みをしている。この試みが可能であったのは
万能職長として賃金支払いについての権限をもっていたことと深い関係が
あると考えてよいであろう。
　（₁₁）　₁₈₈₅年テーラー₃₀歳の時，アメリカ機械技師協会（The American 
Society of Mechanical Engineers，以下 ASME）に入会している。アメリカ
機械技師協会は，工学と機械製造の技術と科学を促進し，当時深刻な問題
であった労使対立の解決のための方法を研究する機械技師の協会であった
（古川順一［₁₉₈₆］を参照）。
　（₁₂）　₁₈₉₀年テーラー₃₄歳の時，₂₂歳からキャリアを積み上げていたミ
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ドベール製鋼を退職している。テーラーは，職長から主任技師，技師長に
昇進し，熟練労働者としてのキャリアから技術者としてのキャリアを歩み
だした。₁₈₉₀年から₁₈₉₃年までマニュファクチャーリング・インベストメ
ント会社（the Manufacturing Investment Company）で三年間総支配人
（the general manager）としての貴重な経験をする。この会社での経験と，
ミドベール製鋼時代は，テーラーにとっては，彼の管理組織・管理論を形
成する重要な経験をする「場」であった。
　（₁₃）　₁₈₉₁年，メイン州のパルプ工場に総支配人として入社している。
₁₈₉₃年，能率技師として独立するまでこの工場でさらなるキャリアを積ん
でいる（Thmpson［₁₉₈₅］p. ₆₅₂）。
　（₁₄）　₁₈₉₃年，コンサルタントしての性格を持つ能率技師（the 
consulting engineer in management）として独立する。コンサルタントと
しての最初の仕事は，サイモンズ圧延機会社（the Simons Rolling Machine 
Company）に科学的管理法を導入することであった。シモンズ・ローリン
グ圧延機会社は，職長が大挙して辞任したとき，万能職長制度を廃止し，
計画室を設け，機能的職長制度を実施したのである。ダニエル・ネルソン
は言う。「₁₈₈₇年までに，テイラーは伝統的職長を一挙に排除することに
よって，その過程を完成しようとした。サイモンズ圧延機会社（Simonds 
Rolling Machine Company）の職長が₁₈₉₇年，大挙して辞任したときに，か
れ（テーラー─引用者記）は工場のあらゆる諸活動を指揮し，監督者の仕
事を調整する計画事務室と，各人が伝統的職長の職務の一部分を遂行する
人々の一集団である職能別職長とに，かれらをおきかえた。それ以後は，
『組長』が原材料の動きを調整し，『速度係』が仕事を整備し，『検査係』が
製品の質を確保し，『修理係』が機械を維持し，また『訓練係』が雇用と解
雇をおこなうこととなった。科学的管理のもとでは，職長が全能な管理者
よりも，むしろ大規模なシステムの従属者となるのである」（Nelson
［₁₉₇₅］p. 邦訳，₁₁₀～₁₁₁頁）と。
　また，同年，テーラーはASMEに彼最初の論文「ベルトの使用法」＂Note 
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on Belting＂ を発表する。
　また，テーラーは，金属切削（cutting tools）の実験を，₁₈₉₃年から₁₈₉₈
年まで行っている（Wagoner［₁₉₆₆］p. ₉）。
　（₁₅）　₁₈₉₄年には，クランプ造船所で仕事をする。
　（₁₆）　₁₈₉₅年には，アメリカ機械技師協会で「異率出来高払制度」とい
う論文を発表する。（「異率出来高払制度」については章を改めて詳細に検
討する。結論から言うと，このテーラーの賃金支払制度は当時のアメリカ
機械技師協会の会員の主流の賃金支払制度とは性格を異にしていた。テー
ラーの賃金支払制度は，出来高を経験と勘を基礎とするものから「時間・
動作研究」を基礎とするものであった。テーラーの「時間・動作研究」に
よる課業の設定は，今日のトヨタ生産システムの標準設定とも通底する性
格を持っている。また，野中郁次郎氏の知識の転換論の暗黙知の形式知へ
の転換，知識の表出化にも通底するものである。テーラーの「異率出来高
払制度」を今日的意義から再評価するとすれば，この知識の転換論から再
評価すべきであろう。
　（₁₇）　₁₈₉₈年には，ベスレヘム時代にモンゼル・ホワイトと共同で開発
した高速度鋼の開発とその切削速度の高度化を完成させている。この高速
度鋼は₁₉₀₀年のパリ博覧会に出品され金牌を受賞している。このことから，
テーラーは，技術者としても当時一流の人物であったことがわかる。この
高速度鋼は，世界の機械工場に「革命」をもたらしたと評価されるような
重要性を持ったものであった。これに関しては，約₁₀₀の特許をテーラーは
取得していた。当代一の技術者としての地位をすでにテーラーは確立し 
ていた。₁₉₀₀年には，テーラー・ホワイト鋼を開発している（Wagoner
［₁₉₆₆］p. ₉ ）。
　（₁₈）　₁₈₉₈年から₁₉₀₁年まで，再度ベスレヘム製鋼に関係し，ズグ運び
の研究・ショベル作業の「時間・動作研究」を行っている。ベスレヘム製
鋼は，機械製造業のW.セラーズ（W. Sellers）と銀行家E. W. クラーク（E. 
W. Clark）の共同所有の会社であり，ベスレヘム製鋼の所有者とテーラー
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家は親密な関係にあった。テーラーが自由に多くの研究をおこないえたの
はこのような状況が関係しているとみていいであろう。
　（₁₉）　₁₉₀₁年，テーラーはベスレヘム製鋼で，金属の削り方の研究を行
うとともに，当時の職長制度・万能職長制度に代わる職能別職長制度につ
いての発想を思いつき，実行に移している（テーラーの職能別職長制度は，
万能職長制度を廃止するために大きな役割をはたしている）。
　（₂₀）　₁₉₀₃年，ベスレヘム製鋼時代の研究をまとめて，『工場管理法』を
刊行している。彼₄₇歳の時である（『工場管理法』については章を改めて詳
細に検討をする）。
　（₂₁）　₁₉₀₄年テーラーは，テーバ社（Tabor Manufacturing Company），
リンクベルト社（the Link– Belt Company）のコンサルタント業務を₁₉₀₆
年まで引き受けている。科学的管理法はテーバ─社とリンクベルト社で完
全な形で実施された。
　（₂₂）　₁₉₀₅年，テーラーは ASME の会長に就任している。
　（₂₃）　₁₉₀₆年テーラー₅₅歳の時，「金属切削技術（On the Art of Cutting 
Metals）」を ASME のニューヨーク大会（the New York Meeting）におい
て 発 表 し て い る。「こ れ は，彼 の 主 張 す る 管 理 制 度（system of 
management）を機械工場に適用するために必要な資料の一部を得ること
を目的としたものである」（清水晶［₁₉₇₀］₈₂頁）。
　（₂₄）　₁₉₀₈年，ハーバード大学経営大学院院長にエドウィン・F. ゲイ
（Edwin F. Gay）が就任。ゲイは，₁₉₀₈年 ₅ 月にテーラを訪問し科学的管理
法の概要を聞き，テーラの提案で科学的管理法を中心にした産業組織論
（Industrial Organization）という講座を開講する（アメリカ労務史研究会・
平沼高・廣瀬幹好［₁₉₉₄］₁₀₉～₁₁₀頁，Nelson［₁₉₉₂］p. ₈₇，Kanigel
［₂₀₀₅］pp. ₄₈₉～₄₉₀，中川誠士［₁₉₉₆a］を参照のこと）。テーラーはこの
産業組織論の講義の最終過程を₁₉₁₄年にかけて担当している。中川誠士
［₁₉₉₆a］を参照のこと。このハーバードの経営大学院の講義概要について
は，中川誠士がその一部を詳細に検討している。ここでの記述は，中川誠
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士［₁₉₉₆a］にその大半を負っている。
　（₂₅）　₁₉₀₉年，「成功論」と題する講演活動を各地で行っている。さらに，
テーラーは，ハーバード大学，ダートマス大学，ペンシルバニア大学で彼
の「管理論」の講義を行う。彼の「管理論」は，アカデミックの世界でも
認められていたのである。
　（₂₆）　₁₉₁₀年，東部鉄道で賃率の値上げを提案した鉄道会社に対して，
船会社が賃率の値上げに対して反対した。船会社が賃率の反対活動のため
に雇った弁護士が当時「人民の弁護士」として有名であったブランディー
スであった。ブランディースは，賃率値上げの反対の根拠としてテーラー
の科学的管理法の鉄道会社での採用を呼び掛けたのである。このことによ
りテーラーの科学的管理法は世間に広く知られるようになる。ちなみに，
テーラーは自分の管理法を「科学的管理法」と称したことは，この時点ま
でなかった。（ブランディースと科学的管理法に関しては，Mason［₁₉₅₆］
が詳しく分析している）テーラーは自分でも，₁₉₁₀年以降自分の管理法を
「科学的管理法」（scientific Management）と呼ぶようになったのである。
テーラーの科学的管理法が有名になるとともに，政府所有の企業でもテー
ラーの管理法を導入するようになる。
　テーラーは，「科学的管理法の原理」を ASME に提出。しかし，受理の
知らせが遅れる（このあたりの事情については，（古川順一［₁₉₈₆］が詳し
い）。
　（₂₇）　テーラーは，₁₉₁₁年，『科学的管理法の諸原理』（『科学的管理法の
諸原理』が有賀裕子氏によりダイヤモンド社から₂₀₀₉年に新訳が出るまで
は一般的であった。有賀氏は The Principles of Scientific Manegement を
『科学的管理法』と訳している。）を Haper & Brothers Publishers より本と
して刊行する。
　（₂₈）　₁₉₁₂年，アメリカ下院が「科学的管理法に関する特別委員会」を
設置し，テーラーを喚問する。テーラーは，この特別委員会で科学的管理
法の全般にわたり証言を行う。この証言集は，公表され今日でも見ること
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ができる。労働組合指導者が議員に働きかけ，科学的的管理法について
テーラーの証言を得ようとしたのが「科学的管理法に関する特別委員会」
である。労働組合特に有力な労働組合であったアメリカ労働総同盟を例に
とって検討すると，職能別労働組合であるアメリカの労働組合，特に熟練
労働者の労働組合は，そもそも科学的管理法とは共存することはできな
かったといってもよい。ナドワーニーによるとその理由がよくわかる。ナ
ドワーニーは言う。「ゴンパースとその協力者たちがアメリカ労働総同盟を
設立したその職そのものの基礎は『職の秘密』（the secrets of the craft）の
力に依存し，しかもその職を伝達するために，雇用者のごく限られた徒弟
たちにそれが伝達されるというものであった。この方法によって，作業の
熟練は高い金銭上の報酬と強力な工場の交渉上の地位とを獲得できた」
（Nadworny［₁₉₅₇］pp. ₅₂～₅₃，邦訳，₇₇頁）と。今日的な知見によると，
熟練労働者の職の秘密とは，暗黙知としての熟練である。技能といっても
よい。この暗黙知としての熟練は，徒弟制度によって熟練労働者から弟子
に，暗黙知を暗黙知として伝えていくのである。野中郁次郎氏は，これを
共同化（Socialization）と概念化している。テーラーの管理論は，暗黙知を
形式知に変換する表出化（Externalization）を全面的に展開する管理論で
ある。換言すれば，テーラーの管理法は形式知を基盤とする管理論である。
アメリカの管理論の流れは，暗黙知の形式知化を基礎とする知識を中心に
して展開されている。熟練労働者を組織したアメリカの労働組合がテー
ラーの管理法に反対したのにはそれなりのはっきりとした理由が存在する。
熟練労働者にとっては，熟練を自分たちの「職の秘密」にするその基盤が
テーラーの管理法によって崩されるのである。ちなみに，日本の企業では，
アメリカと同様に，熟練の持つ暗黙知を形式知化する，仕事の「見える化」
がなされる。だが，日本の企業では，アメリカと違って，熟練の持つ暗黙
知的側面を重視し，熟練のすべてが形式知化できるとは考えていない。技
能者の熟練の持つ暗黙知的側面は尊重され，企業をあげて技能者の持つ熟
練の人から人への伝承が試みられている（この点については，拙稿　
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［₂₀₀₄b］［₂₀₀₇］や小池和男［₂₀₀₀］［₂₀₀₁］［₂₀₀₅］［₂₀₁₂］［₂₀₁₃］が詳
しく分析している）。
　（₂₉）　₁₉₁₃年，テーラー協会が設立される。テーラー協会は後の ASME
と合併し SAM（Society for Advancement of Management）となった。のち，
同協会には P. F. ドラッカー，W. E. デミング，M. E. マンデルらが加わり，
世界の産業界の発展に大きな貢献をはたしている（有賀氏の新訳の著者紹
介を参照）。また，また，₁₉₁₃年には，ハーバード大学のビジネススクール
の学部長ゲイ（Gay）から科学的管理法のアドバンスドコースを引き受け
てくれないかとの要請を受けている。だが，テーラーは，彼の妻のために
余生を使いたいとのことで，その要請を断っている。彼₅₈歳の時である。
　（₃₀）　₁₉₁₅年，テーラーはフィラデルフィアの病院で肺炎のため₆₀歳で
他界。
第 ₂ 章　「異率出来高払制度」再考
　本章の課題は，テーラーの最初 ASME の機関誌に掲載された論文「異率
出来高払制度」を，知識創造企業論で展開された，知識の転換論の観点と
管理権限の熟練労働者から経営者側への移行との問題で再検討するもので
ある。
　テーラーの科学的管理法の基本は，二つの柱からなっているといわれ 
ている。それは，〈労使（資）の対立から協調へ〉と〈経験と勘から科学
へ〉である。₁₈₉₅年に発表された，論文「異率出来高払制」は，表題は賃
金支払い制度を取り扱った論文であるような表題であるが，この論文で既
にテーラーの科学的管理法の基本となる，二つの柱〈労使（資）の対立か
ら協調へ〉と〈経験と勘から科学へ〉は明確な姿を現している。
　科学的管理法の一方の柱，〈労使（資）の対立から協調へ〉に関しては，
テーラーは次のように明確に述べている。「普通の出来高払制（The 
ordinary piece work system）では，資本家と労働者（employers and men）
とは永久的に相対立しなければならない素質をもっており，また高い能率
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を発揮する工員（workman）は必ずある程度の罰をうけなければならない
ようになっている。こういうぐあいで，この制度が労働者の気風をそこね
ることは，はなはだしいものがある。この制度のもとにおいては，最も善
良な工員（workmen）でも，いつも一偽善者として働くことをよぎなくさ
せられ，また資本家（employers）の侵略に対抗して闘争の渦中に自らはい
らないわけにはいかない状態になる。
　しかしながら私が案出した制度は，理論的にも，その結果からみても，
ともに正反対である。この制度のもとにおいては，各工員の利害と雇主
（employer）の利害とを一致させ，高い能率をだすものにはよけいに割増
金を払う。したがって工員たちは日々の仕事について，最も品質のよいも
のをできるだけよけいに生産することは，自分たちにとって永久的な利益
であるということをすぐに認めてくる」（Thompson［₁₉₈₇］p. ₆₃₆，邦訳，
₃ 頁）と。
　テーラーは，「異率出来高払制度」という₁₈₉₅年に ASME の機関誌で発
表した論文の最初の主張が〈労使（資）の対立から協調へ〉である。
　この「異率出来高払制度」は，テーラーが，「私はこの論文で，フィラデ
ルフィアにあるミッドベール製鋼会社の工場で，私が案出した管理法（the 
system of management）について説明してみようと思う。その工場では過
去一〇年間にわたりこの制度を採用しているが，きわめて好成績を挙げて
いる。」（Thompson［₁₉₈₇］p. ₆₃₆，上野訳， ₃ 頁）と言っているように，
テーラーが，ミッドベール製鋼で，₁₈₈₄年，彼が職長になり₂₈歳の時から
この制度を実施したのである。
　だが，注意を要するのは，彼の「異率出来高払制度」は，単に賃金支払
制度を変更したにとどまらないことである。彼の賃金支払制度は，その基
礎に従来の賃金支払制度とは違って，〈経験と勘から科学〉という科学的管
理のもう一つの管理法の柱が存在するからである。₁₈₈₄年から，「異率出来
高払制度」を実施しているという事は，テーラーの管理法の柱の一つ〈経
験と勘から科学〉をミドベール製鋼で実施していたことを意味する。
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　テーラー自身，この賃金支払制度について次のように言っている。「この
制度は次の三つにおもな要素に分けて考えることができる」（Thompson
［₁₉₈₇］p. ₆₃₆，邦訳， ₃ 頁）と。それは，次の三点である。
　（₁）　基本的な単価を決定する部門
　（₂）　率を異にする出来高払制度
　（₃）　日給制度で働く工員を最もうまく管理すると私が信じるもの
である（Thompson［₁₉₈₇］p. ₆₃₆，上野訳， ₃ 頁を参照）。
　テーラーが，彼の「異率出来高払制度」を説明するとき強調しているの
は，以上の三点である。テーラーの管理制度が画期的な意味を持つのは，
（₁）基本的な単価を決定する部門である。まず，テーラーにとって，〈経験
や勘から科学へ〉という時の「科学」である。テーラーは，次のように言
う。「普通に請負値段を決める方法にはいろいろあるが，この制度における
基本的単価の決定方法が，普通のものと異なる点は次のとおりである。す
なわちひとつの工場内で製造作業を細かく分析して，それら多くの要素的
作業について，それをおこなうのに要する時間を注意深くはかる。次にそ
の要素的作業を分類し，記録して，索引をつけておく。なにかの仕事につ
いて請負値段を決める必要があるときには，この仕事をまず第一に要素作
業に分析し，次に記録からこれら要素作業を行うに要する時間をさがしだ
して，その材料からこの仕事に要する全時間を算出するのである。この方
法はちょっとみたところ非常に複雑なようにみえるけれども，事実は旧式
の方法よりもはるかに簡単で，しかもいっそう効果が多い。旧式の方法で
はひとつの作業全体を行うのに要する時間を記録しておき，のちになって
ある新しい作業がほしいときには，なにかよく似た作業の記録を探しだし
て，それに幾分の創造をくわえて算出するのである」（Thompson［₁₉₈₇］
p. ₆₃₇，邦訳， ₄ 頁，下線は引用者記）と。
　テーラーが，「科学」と言う時，それは，三戸公氏によって，「科学とは
なにかについてさまざまな難しい定義がなされているが，テイラーのそれ
は極めて具体的であり明快である。彼は　『科学とはデーターを集め
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（gathering），それを分類し（classifying），分析し（anlizing），表示し
（tabulating），そこから法則・規則（law & rule）を導き出し，更に作業に
役立つ方式（formula）を創り出すことである』と把握している」（三戸公
［₂₀₀］₉₃頁）と。テーラーは，この「科学」を作業に限定して適用してい
るのである。これを野中郁次郎氏によって整理された知識の転換論から再
評価すると，テーラーの「科学」とそれを作業に適用するとすれば，それ
は，暗黙知の形式知化＝表出化に相当すると考えられる。テーラーの科学
的管理法を知識の転換論から再評価するとすれば，それは，暗黙知の形式
知化＝表出化のみならず，形式知の暗黙知化＝内面化，形式知の形式知
へ＝連結化の知識変換のモードも検討しなければならないのであるが，そ
れは後の検討事項としておく。ここでは，テーラーの考える「科学」の概
念と，暗黙知の形式知化＝表出化に限定して検討している。
　次に，テーラーは，「管理法」について次のように言う。「日給制度で働
く工員を管理する方法（managing the men）として私が提唱する制度は
『人に払うのであって，地位に払うのではない』というところが主要点であ
る。各工員の賃金はできるだけ，熟練の程度，その仕事に尽くす努力の程
度などによって決めるべきであって，占めている地位によって決めてはい
けない。各工員の個人的な功名心を刺激するようにあらゆる努力をはらわ
なければならない。このうち各工員の行いのよし悪し，きちょうめんの度
合い，出勤の割合，正直不正直，仕事の速さ，熟練および精密の程度など
を組織だって注意深く記録していくこと，またこれの記録をもととして，
その工員に払う賃料をつねに調節していくことなどを含んでいる」
（Thompson［₁₉₈₇］p. ₆₃₇，邦訳，₄ ～ ₅ 頁）として，「この管理の利点は
次のとおりである」（Thompson［₁₉₈₇］p. ₆₃₇，邦訳， ₅ 頁）として次の
七点を挙げている。
①製品がいままでよりも安く生産されると同時に，工員は普通よりもよ
けいに賃金がえられる。
②単価を決定するに，多少なりとも当て推量（guess-work）をくわえて
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やるかわりに，正確な知識（accurate knowledge）をもって行うから，
工員が仕事をひかえるとか，『怠業』（soldiering）するとか，あるいは
仕事に要する時間について雇主側をごまかすとかいうような気風が
まったくなくなってしまう。したがって管理者側と工員側との間に，
感情が険悪になったり，闘争が起こったりするようなことがまったく
なくなる。
③請負単価ならびに日給を決めるべき基礎は正確な知識（exact 
observation）にもとづくものであって，普通の制度のもとで常におこ
なわれているような偶然やごまかしがはいっていないから，工員はみ
な均等に公平にあつかわれることになり，したがって仕事をよりいっ
そうよく，多くしなければならないという責任を感じてくる。
④日々の仕事について，品質を最善に，生産を最大にするために，あら
ゆる方面にわたって協力することが，管理者と工員とに共通した興味
になる。
⑤各機械および工員の最高生産能力を発揮するには，ほかの制度では長
い間かかるが，この制度では早い。
⑥この制度は各工員に対して，最もよい工員を自動的に選択し，またひ
きつける。もしもこの制度を採用しなかった場合には，仕事の遅い不
良工員としてすんでいたものも，この制度のために一流工員になるも
が多くあるし，同時にとうてい救うことのできないような劣等者の意
気をくじいて，ついには追い出してしまうことにもなる。
⑦最後に，以上述べたこの制度からでてくる主な利点の一つは，工員と
雇主との間に非常に親しい感情を作りだし，ひいては労働組合やスト
ライキなどは全く不必要になってしまうことである。
　以上示したように，テーラーは「異率出来高払制度」論文の時期に既に，
₁₉₁₁年に刊行した『科学的管理法』で展開している〈労使（資）の対立か
ら協調へ〉〈経験や勘から科学へ〉の二本柱を明確に意識して展開している
ことが見て取れる。
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　テーラーの〈労使協調〉の強調にもかかわらず，その制度が，機能する
ためには，それへの労働者の「信頼」が不可欠であるが，テーラーの制度
には，その「信頼」を生み出す，管理者側からの労働者への信頼が欠けて
いる。労働者の考える力は「裏に隠れて」しまうのである。
　そこで，高橋氏が言うように，労働者の勤労意欲を引き出すために，賃
金制度を利用することは失敗の根本的な理由が存在するのである。賃金制
度と勤労意欲の向上をそもそも結びつけることは無理があるのである。
　高橋氏は，テーラーの科学的管理法を次のように要約している。
①「科学的に」目標となる課業を設定する。その際，目分量式の非効率な
動作をやめて，科学をもってして，最も速くて最も良い方法へと代え
ていくことが目指される。
②この「科学的に」設定された課業を指図通りの時間内に正しくなし終
えた時には，普通の賃金より₃₀％から₁₀₀％の割増賃金をもらうように
して，精を出して働いて出来高を増したばっかりに工賃単価が引き下
げられたりするような事態を防ぐ（高橋伸夫［₂₀₀₅］₁₂₂頁参照）。
　さらに，高橋氏は続ける。
　「この①，②の発想が成果主義の考え方と非常によく似ていることに，す
ぐに気がつくだろう。つまり，成果主義的な考え方は₁₀₀年前に既にあった
のである。しかし，₁₀年前にはなかった。なぜだろう？答えは簡単。役に
立たないと捨てられてしまったのである。特に日本では。しかし。科学的
管理法のすべてが捨てられたわけではない。このうち，①の科学的に課業
を設定するという部分についていえば，これは手法的には成功を収めた。
こうした手法としての　『テイラー・システム』はフォード・システムと並
んで大量生産方式を支えてきたもので，まさに偉大な足跡といえる。
　実際，テイラー・システムではどんなことが行われていたのか，ちょつ
と覗いておこう。（中略）
　ところが対照的に，②のような賃金制度，すなわち定めた標準を達成し
た場合には高い工賃単価，標準を達成できなかった場合には低い工賃単価
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という賃金制度（これは成果主義のは発想そのものでしょう），これを差別
的出来高給制度というが，これはうまく機能しなかった。常識的に考えて
も，こうような賃金制度では，作業者はベストを尽くさなくなることは，
ちょっと考えればすぐにわかる。標準の設定をいかに巧みに（＝科学的に）
行ったとしても，標準を与えられた作業者の側としては，要は，「事前に設
定された標準」以上に働けばいいのであって，熟練して楽々と標準を超え
られるようになったとしても，さらなる作業者の潜在的可能性を発揮する
必要などどこにもないからである。
　ただ標準分だけ働けばいい。そうならないために，経営者が標準を変更
して工賃単価を変えればいいではないか，と考えるのは浅はかである。そ
れでは，精を出して働いて出来高を増したばっかりに工賃単価が引き下げ
られるという昔の状態，つまり組織的怠業の状態に戻ってしまうではない
か（実はここで問題となるのは，標準を変えるか変えないかではなく，誰
が標準を変えているのかということなのであるが，このことは徐々にわ
かってくるはずだ）。
　それどころか，生産性に連動した給与制度は，一般的に，長期的な生産
性向上に悪影響を及ぼす。なぜならば給与が生産性に連動していれば，一
時的にではあれ生産性の低下するような製造工程や生産方法の変化に抵抗
するという現象が，現場で発生するからである。それとは逆に，給与シス
テムを動機づけに使うことなく，時間単位の給与を支払うことで，技術革
新や製造工程・製造方式の変化に抵抗・反発がなくなり，それどころか，
むしろ歓迎されるようになるという現象も指摘されている」（高橋伸夫
［₂₀₀₅］₁₂₃～₁₂₅頁）と。
　今日，「成果主義」の導入が広く検討されているが，「カネで動機づける
やり方」は，そう成果がすぐに失われてしまうだけでなく，仕事の遂行に
重要なチームワークを損ない，労使の「信頼」を損なうものである。動機
づけは「仕事の内容で動機づける」日本的な動機付けが一番合理的である。
特に，日本では。
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　また，テーラーは，「製造工業に資本を投じた場合には，不動産や運輸事
業などの場合にくらべて二倍以上の利益を要求するのが普通である。これ
はおそらく，こういう種類の投資はほかのものにくらべて危険率（risk）が
大きいからであろう」（Thompson［₁₉₈₇］p. ₆₄₀，邦訳， ₆ 頁）と。この
リスクをテーラーは，「製造業の危険のうちで，なによりも飛び離れて大き
なものは，管理が悪いために（bad management）に起きる危険である」と。
この bad management とは何かについてテーラーは，次のように言う。「製
造会社の支配人（the manager of a manufacturing business）が自ら陣頭に
たって購買にも，販売にも，経理にもあらゆる方面にわたってきめこまか
くはいりこんでいったり，またこれらの各部門のあらゆる要素をきちんと
組織的に処理したり，あるいは注意深く計画された原則にもとづいて，い
つおきてくるかもしれないあらゆる偶然のできごとにたいして，その事業
を適当に処理していくということは，あえて珍しいことではない。ところ
が製造の方面については，いっさいをあげて工場長や職長（superintendent 
or foreman）にまかせきりにして，従業員の管理（the management of his 
men）とか工場の処理とかに関して，支配人が自ら行うべき性質の原則や
方法などについても，ほとんどなんら干渉をしないという支配人が少なく
ない」（Thompson［₁₉₈₇］p. ₆₄₀，邦訳， ₆ ～ ₇ 頁）と。
　更に，テーラーは次のようにも言う。「このような支配人（managers）は
あきらかに旧式製造家の部類（the old school of manufacturers）に属する。
しかもこうした人々のうちには，制度上の欠陥があったにもかかわらず，
わが国一流の実業家，あるいは成功者として数えられる人がたくさんいる。
これらの人々は，工場管理（the management of their shops）には方法は
いらない，適当な人があればよろしい，事務所や販売部などで用いている
制度を工場に適用することは，繁文褥礼（red tape）だというであろう。彼
らはその性格に関する鋭い洞察力と知識とによって，よい工場長を選んで
訓練する能力をもっている。そしてその工場長はよい工員を集めてくれる。
そしてこのような制度（むしろ制度なし）で事業が幾年か発展することが
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しばしばある」（Thompson［₁₉₈₇］p. ₆₄₀，邦訳， ₇ 頁）と。これは，当
時の工場に万能職長制度や内部請負制度が存在し，それがうまく機能する
場合も多かったことを示している。ところが，テーラーは，工場も〈経験
や勘ではなく科学で〉管理しようと考えていたのである。テーラーは，「し
かしながら，近代的な製造業家は，ただ最良の工場長や工員を得ようと願
うばかりでなく，制度や方法の網をもって，非常に注意深く各製造部門を
取り囲もうとしている。これによって少なくともある特定の一人を失って
も，または数人の人々がいなくなったような場合にでも，たいしたさしつ
かえもなく，工場を操業して，長くその事業を発展させようとするもので
ある」（Thompson［₁₉₈₇］p. ₆₄₁，上野訳， ₇ 頁）と言う。また，テー
ラーは，「筆者の意見によれば，この制度の欠けていることが製造業として
最も危険なことである」（Thompson［₁₉₈₇］p. ₆₄₁，邦訳， ₇ 頁）と。
　次に，テーラーは，「多くの従業員をつかってそれ相当の仕事をさせ，ま
た同盟罷業とか，不注意とか，あるいは怠慢などに陥らないようにするた
めに，できるだけ完全な管理制度や管理法を採用する必要があることがわ
かったとする。しかし目的に最もふさわしく，しかもあまり複雑でなく，
経費も少なくてすむような管理法を選択しなければならない。これがなか
なか困難な問題である。
　この問題を取り扱った文献は非常に少ない。特に実際の経験および観察
にあたった人が見ら書いたものはいっそう少ない。したがっていよいよど
ういう制度を採用するかという段になると，たいていは少しも研究せずに，
その工場の支配人に一番わかりやすものを選ぶ。さもなければ類似の製造
工場に用いられてうまくいったらしい制度を採用するのが普通である」
（Thompson［₁₉₈₇］p. ₆₄₁，邦訳， ₈ 頁）と。
　そして，テーラーは，「日給制」「出来高制」「利益分配制」を検討し，そ
の問題点を指摘する。「いちばんむずかしい障害物は，工員側，管理者側の
両方ともに（しかし主として後者），各作業に要する最短時間について知識
が足りないことである。すなわち簡単にいえば，すべての仕事に対する正
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確な時間表をもっていない点である」（Thompson［₁₉₈₇］p. ₆₄₁，　邦訳，
₁₈頁）と。この問題に対するテーラーの解決法は，「この欠陥を除くために
は，すべての工場に適当な単価決定部を創設すればよい。この部は技術部
や管理部と同様の権威をもち同様に細かな点にわたってまでも，命令しう
るようにしなければならない。さらに技術部や管理部と同様に，科学的 
ならびに実際的態度をもって組織し指導していかなくてはならない」
（Thompson［₁₉₈₇］p. ₆₄₁，邦訳，₁₈頁）と。
　テーラーは，₁₈₉₅年の論文の中で，後で考察する科学的管理法の象徴的
人間，シュミットを登場させているのである。₁₈₉₅年の論文の中では，
シュミットという名前は使ってはいないが，次の記述はまさにシュミット
に関するものである。すなわち，「ある仕事をする場合に，その仕事に最も
適した工員がするのと，普通の工員がするのでは，どれくらいの違いが 
あるか，どこの工場でも行われている作業を例にとることにする。最も 
適当なものが（これがシュミットである。シュミットは，実在の人物で 
本名はHenry Konlleといい，実験当時₂₈歳であったとされている。（Wrege 
& Greenwood［₁₉₉₁］p. ₁₀₃）─引用者記）やれば，荷台から石炭をショ
ベルですくってそばの石炭場におろす作業は，一人で一日四〇トンずつの
仕事をし，しかもそれを年中つづけてりっぱにたちゆくのである。
　これだけの仕事ができることを念頭において労働者をさがすと，このス
ピードで一トン当たり四・五セントから五セントならよろこんで働く人間
をみつけることができる。しかしながら世間で行われている石炭おろしの
平均スピードは，四〇トンちかくどころかの話ではなく十五トン前後とい
うところである。
　前に述べたようなスピードで確実に仕事をつづけさせるには，つぎのこ
とをよくよく理解しておかなければならない。すなわち労働者の健康上な
がくゆるせないほどひどく追い回したり，ながい時間働かせたりすること
がもんだいなのではない。むしろ第一に必要なことは適任者をさがすこと
である。いろいろの団体をよく調べて多くの労働者のうちから，うえに述
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べたスピードでながく働いてしかも健康をそこねないような肉体の持主を
探すことである。同時にまた精神的にはこういう単調な仕事を満足して働
けるような鈍感な人間を選ぶ必要がある。さらに労働者が言うじゅうぶん
な幸福でかつ満足して働く気持ちになるような誘因（inducements）を提
供してやるのである」（Thompson［₁₉₈₇］p. ₆₄₁，邦訳，₃₂頁）と。
　次に，テーラーの科学的管理法を当時多くの能率技師の管理法と比較し
て，その核心的意義を明らかにしようと思う。テーラーの，歴史的な管理
法としての意義は，その〈経験と勘から科学へ〉と言う，テーラーの管理
法の一方の柱から検討することとする。〈経験と勘から科学へ〉という一方
の科学的管理の柱は，₁₈₉₅年の論文「異率出来高払制度」の中に明確な姿
を現している。テーラーは言う。「工場の生産高を増やす工夫として，率を
異にする出来高払制度と科学的単価決定部（the scientific rate-fixing 
department）との二つについて述べたが，後者は前者よりもはるかに重要
である」（Thompson［₁₉₈₇］p. ₆₅₇，上野訳，₂₈ページ）と。これは，知
識の変換論から言うと，暗黙知の形式知化である。技能には，テーラーの
言うように形式知化出来る部分と，出来ない部分がある。出来ない部分は，
暗黙知的技能を，暗黙知として伝承するしかないのである。テーラーにお
いては，後者は考慮の中に入っていない。 テーラーは言う。「私は率を異
にする出来高払制度（a differential rate）を適用した最初の仕事について説
明することにしよう。この制度の効果を語るには，よい実例であるからで
ある。
　この標準的鋼鍛造物は，毎年何千と削られ，それまでの五年から六年間
は普通の出来高払制度（the ordinary system of piece work）の下において，
毎日四個ないし五個削るのが普通であった。そして賃金は，一個当たり
五十セントに決まっていた。私はまずその作業を細かく分析し，それを構
成する各要素作業について，そのおのおのを行う最短時間を決定し，次に
全要素作業に対する時間を合計してみた。その結果私は，一日に一〇個削
りうるという確信を得た。
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　しかも私の唱える基本的単価決定法は，過去一〇年間にわたって非常に
うまく運用されてきた。性質上きわめて複雑な仕事にも適用され，私の
知っている製造工業のほとんどあらゆる種類にわたった。この方法は
一八八三年私がフィラデルフィアにあるミドベール製鋼会社の機械工場で
職長をつとめていた当時，つぎのように思いついたのにはじまる。すなわ
ちまずその工場で行う種類の作業を要素にわけて，その各要素に要する時
間をはかっておく。そしてなにか新しい作業に要する最短時間を求めよう
とするときには，それを要素に分析してその要素作業に対する時間を加え
あわせる。この方法をとれば，まえに述べたように，作業の記録を調べた
うえで想像をまじえて適当な時間を決めるという方法よりもはるかに簡単
にできると思いついたのである。この単価決定方法を私自身一年間にわ
たって，事情のゆるすかぎり実際に適用してみた結果，この制度は明らか
に成功であることがわかった。そこで私はさっそく単価決定部（the rate-
fixing department）を創設して，それ以来ずっと今日にいたるまで，あら
ゆる単価をこの方法によって決めているのである。
　この部を設立した最初から収支償う以上の利益があった。しかしこの制
度による利益がじゅうぶんに得られるようになったのは，ここ数年前から
である。それは工員が行う作業の時間をはかったり記録したりする最良の
形式や，その工場のあらゆる機械の最大能力を決定する最も合理的な方法
や，また作業表（working-tables），時間表（time-tables）など，はじめには
なかったいろいろの便利なことができたからである。
　旋盤，プレーナー，ボーリングミルのような金属を削る機械の仕事につ
いては，長い年月と多くの経費のかかるいろいろの実験（experiments）を
行った上で最後の確とした結果に達することができた。その実験では，各
機械に使うべき工具の適当な削り速度を定めて（determing），これを公式
化（formulate）した。またつぎにかかげるいろいろな変数（variables）の
うち，どれかひとつをかえるために削り速度におよぼす影響を試験した。
変数とは工具の形（すなわちリップアングル・クリアランスアングルおよ
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び削る先の縁の形）削りつづける時間の長さ，削られる金属の質，または
硬度，切込みの深さおよび送りまたは削りの厚さなどをいうのである。
　この工場で取り扱う金属は，一番やわらかい鉄から硬い工具用鋼にいた
るまでいろいろ化学的成分を異にするあらゆる種類の鋼や鉄の鋳物や火造
物がある。これら千差万別の金属を細工する機械作業に対して適当な値段
（単価）を定めることは，普通の方法ではとても複雑であり，かつ困難であ
ると私は思う。この複雑かつ困難な問題も，単価決定部（the rate-fixing 
department）の働きと，率を異にする単価の効果とによって解決すること
ができた。そして最後の結果は，旧式制度（old system）の下では相争っ
ているのに，この制度の下においては工員側（men）と管理者側（the 
management）とが完全に調和協力することになった。これと同時に製品
の品質は向上し，機械および工員の生産高はたいてい二倍以上となり，三
倍に増した場合も少なくない。これをはじめるときには，単価決定部の設
置に対して，ことにいろいろな作業の要素動作について時間研究（time 
observations）を行う人間に対してかなり反対があった。しかしながら単
価の決定が，いままで実際に行った各作業のうちで最短時間の記録には関
係なく行われること，この部の知識（the knowledge of the department）の
ほうが工員自身の知識よりもいっそう正確なことなどがわかってくると，
この仕事を控えるために怠業したりすることはたちまちなくなってしまっ
た。それとともに工員側と管理者側との間に起こる対立や闘争などの大き
な原因も消えてしまった。　基本的単価決定法を適用して成功した作業の種
類はきわめて多い。その実例として私は二つの硫化パルプ工場（two large 
sulphite pulp mills）の総支配人（general manager）として働いていた当時，
このうち一つの工場にその複雑な製造作業全体に対し，基本的単価決定法
による出来高払制度を適用させてみた。その結果は，わずか十八カ月の間
に生産高を二倍以上に増すことができた」（Thompson［₁₉₈₇］p. ₆₅₂，邦
訳，₂₀～₂₁頁）と。
　₁₈₈₃年には，テーラーは職長として，基本的単価決定法と基本的単価決
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定部を工場に導入している。これは，₁₈₉₀年から₁₉₉₃年まで，総支配人と
してさらに多くの工場に導入され，「単価決定部」が設置されるのである。
そして，その結果は生産高を倍増させるとともに，労使の協調をももたら
したとテーラーは，₁₈₉₅年の論文で既に展開している。テーラーは時間・
動作研究を既に実施しているし，「労働者の知識」と「経営者側の知識」を
比較しているし，〈経験や勘から科学へ〉と〈労使対立から協調へ〉をすで
にもたらす方法を確信している。
　テーラーは，₁₉₀₃年に『工場管理法』を発表する。その中で次のように
言っている。「私は，一八九五年「出来高払制私案」と題する論文を A・
S・M・E の席上で発表したことがある。これを書いた主な目的は良き管理
法の基礎として，単位時間の研究は必要なことを論ずるにあった。しかし
私は不用意にもかってミッドベールスチール工場で実施したことのある　
『率を異にする』出来高払制度のことを同時に説明したのである。私がこの
率を異にする出来高払のことは単につけたしの意味しかないものであるこ
とを，ことわっておいたのであるけれども，肝心の主旨である「単位時間」
の研究にはほとんど論究するものがなく，内外国の雑誌は筆をそろえて率
を異にする制度を論評するというふうであった。会員の中でもながながと
個数払いのことを論じたものは十三名に及び簡単ながら「単位時間」の研
究に言及したものはわずかに二人しかいなかった」（Taylor［₁₉₀₃］p. ₅₉，
邦訳，₈₆～₈₇頁）と。
第 ₃ 章　『工場管理法』再考
　₁₉₀₃年に刊行された，テーラーの著『工場管理法』は，主にミドベール
製鋼・ベスレヘム製鋼時代のテーラーの実施した研究を整理し，理論化し
て示したものである。ベスレヘム製鋼で，テーラーは労働者の作業状況を
詳細に観察し，これを時間・動作研究によって分析し，課業（task）を設
定し，課業による作業指図票（instruction card）を作成している。課業の
設定，課業に基づく作業指図票による管理，課業による労働者の選択が科
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学的管理法の基礎だとすると，その多くは主にベスレヘム製鋼時代のテー
ラーの実施した研究を整理し，理論化して示したものである。
　ミドベール製鋼に₁₈₇₈年にテーラーは，労働者として入社しているが，
₁₈₈₀年には旋盤組長に昇進している。そして，₁₈₈₂年にはすでに職長に昇
進している，ここで注意すべきことは，当時の職長は熟練労働者としての
性格を色濃く持っておりあくまでも労働者の代表である。だが，テーラー
は，それとは違う。₁₈₈₀年にテーラーは旋盤組長に昇進しているがその時，
注目すべき宣言をしている。今まで，自分は労働者側の人間として仕事を
してきたが，これからは「経営者側の人間として生きていく」と宣言して
いるのである（Taylor［₁₉₁₁］p. ₄₉，邦訳，₂₆₁頁を参照）。テーラーは，
₁₉₀₁年に刊行した，『科学的管理法の諸原理』で率直にも，「とはいえ私に
は，ほかの作業長（foreman）と比べて二つほどの有利な面があった。興
味深いことに，この二つはともに，私が工員の息子ではないという事実に
由来していたのである。
　第一に，私が労働者階級の出身でないため，会社のオーナーは『ほかの
工員たちと違い，純粋に仕事に関心をもっているだろうと』考え，私の言
葉を部下の言葉よりも信頼してくれたのである（Taylor［₁₉₁₁］p. ₅₀，邦
訳，₂₆₂頁，有賀裕子訳，₆₂頁）」と言っている。テーラーは当時の熟練労
働者の意識とは全く違う意識を持っていたのである。当時の典型的な熟練
労働者は，組長に昇進しようが職長に昇進しようが，意識としてはあくま
でも労働者（熟練労働者）としての意識を強く持っていたのである。テー
ラーのこのような言動は，彼が「労働者」に「違和感」を持っていたから
こそでる言動のように私には思える。
　テーラーにとって，「科学」とは，工学の科学と類似したものである。
テーラーは，『工場管理法』の中で，「近代工学はほとんど精密科学になっ
ているといってよい。年ごとに当推量や目見当の部分（guesswork and 
from rule-of-thumb methods）がなくなっていってしっかりとした原理（the 
foundation of fixed principles）を土台としてたつようになってきた。私の
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考えでは管理法（management）もますます一つの技術となろうとする運
命をもっている。いまでこそ正確な知識（exact knowledge）の領域外にあ
ると思われていることでも，やがては工業上の諸問題と同じく，標準化さ
れ（be standardized），図表化され（tabulated）採用され，使用されるよう
になると信じる。管理法は一個の技術として研究されるようになるであろ
う。今までのように二，三の会社について得たところの狭い個人的な見聞か
らきているばくぜんとした考え（hazy ideas）などを土台とせず，じゅうぶ
んな承認を経て，はっきりとあらわされた決定的な原理にもとづいて，管
理を実行するようになるであろう。むろん管理の形式として成功したもの
がいろいろある。根本原理の適用の仕方はそれぞれの場合にあわせてかえ
ていかなければならないが，前に述べたとおり，管理の第一目標は賃金を
高くし同時に工費を下げることである。したがって次の原理を実行しさえ
すれば，この目標は最も簡単に達せられると思う。
a 大いなる一日の課業─会社にいる人はその位置の上下にかかわらず
毎日なすべき課業がはっきりしておかなければならない。この課業
は絶対にばく然不定のものであってはならない。その内容はと輪郭
とをはっきりしておかなければならない。また課業の達成がやさし
すぎてもいけない。
b 標準条件─各人にはその課業としてじゅうぶんな一日分の仕事を与
える。同時に労働者のためには標準化した条件と用具とを与え，確
実に課業ができるようにしてやる。
c 成功したら多く払う─各工員が，課業を達成したら必ずたくさん払っ
てやらなければならない。
d 失敗したら損をする─失敗すれば早晩そのために損をうけなければ
ならない。会社の組織がじゅうぶんに発達をとげたならば，多くの
場合次のような第五の要素を追加するのがよい。
e 課業は一流の工員でなければできないくらいむずかしいものにする。
（Taylor［₁₉₀₃］pp. ₆₃～₆₄，邦訳，₉₁～₉₂頁）。
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　科学的管理法を工場で実施するために，テーラーは工場の中に計画部
（planning department）を設ける必要性を『工場管理法』の段階で主張し
ている。工場における，組織の編成替えの必要性の喚起である。テーラー
は，次のように言う。「以上の原理はどれをみても，びっくりするような新
しいことはない。ところがどの工場にいってみても，このとおりにやって
いるところは一工場もありはしない。皆この規則に反したことを毎日毎日
やっている。これだけの原則を実行するには普通の形式の組織とはかなり
違ったことをしなければならない。たとえばいろいろの注文を引受ける機
械工場の場合に，各工員に対しじゅうぶんに測定した課業を毎日渡してや
るためには，特別に計画部というものを作り，少なくとも一日前にはすべ
ての仕事の分配を計画しなければならない。すべての命令は詳しく書いて
工員に渡す。次の日の仕事を分配し，工場内における仕事の全進行を計画
するために，各工員はその日その日の仕事高を書いて，毎日計画部に対し
て報告する必要がある。鋳物または，火造物が工場にくる前に，それが工
場内で機械から機械へ通過する正確な道順（手順）を決定する。それから
各作業について指導票を作り，各ピースについてどういう作業をなすべき
か，それに要する時間，図面番号，必要とする特別の工具治具または用具
などを詳しく書いておく」（Taylor［₁₉₀₃］p. ₆₄，邦訳，₉₂頁）と。
　従来の工場運営方法では，「工員の好みに任せてあったり，せいぜい職長
の好みで決められるようなことがたくさんある」（Taylor［₁₉₀₃］p. ₆₄，邦
訳，₉₂頁）というのは，万能職長制度や内部請負制度ものとでは普通で
あった。テーラーの管理法は，「さらに大切なことは，単位時間の正確な研
究である。これは科学的管理法の基礎となるものであるから，計画部にい
るひとりまたは二人以上のものがこの研究に当たらなければならない」
（Taylor［₁₉₀₃］p. ₆₅，邦訳，₉₃頁）というように，労働者から計画的な要
素を計画部に全面的に移す必要性を強調しているのである。
　テーラーは，「ちょっと考えると，いろいろな改革を行ったり，計画部を
新設したりすると，つけたりの費用がたくさんふえて費用がかかるように
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思われる。そこで当然起こってくる問題は工場の能率増進は果たしてこの
失費を償うにたりるかどうかということである。しかしよく考えてみると
全然新たに加わった仕事は単位時間の研究だけである。計画部でやる仕事
のなかには，一つだって今まで工場でやっていなかったものはない。計画
部を新設するといってもそれは計画する仕事を一ヵ所に集めるだけのこと
である。今まで頭脳を要する計画する仕事はたいてい賃金の高い機械工に
やらせていたのであるが，こうゆう人はむしろ機械について仕事をするの
に適している人で，いろんな書記的な仕事には不向きである。だからこう
いう仕事をいっしょに集めて，その仕事になれた適任者にやらせるだけの
ことである」（Taylor［₁₉₀₃］pp. ₆₅～₆₆，邦訳，₉₃頁）という。
　これは，〈暗黙知の形式知化〉〈計画と執行の分離〉や，〈知識の源 
泉〉と関わる重要なものである。
　テーラーは言う。「組織の性質は管理しようとする事業が異なるに従って，
非常に違いがなければならないことは，いうまでもないことである。簡単
なトン数を主とする工場のように均一であり，強い人が一人いればそれだ
けでうまく管理できる場合もある。その人が細かいことを全部自分の頭の
中にいれておき，わりに安い助手が二，三人もいれば，事業をおしすすめ
て成功させることができる。しかし雑多の仕事を引き受ける大きな機械工
場になると，複雑な組織を必要とし，一人でがんばってみたところで，た
いした役にはたたない。
　前者の事業においては非常に成功した支配人が，後者の工場の管理を引
受けてすべて失敗することが少なくない。これは必要とする組織の形式が
非常に違うためである。トン数を主とする工場で成功した人は，細かな陣
立てを必要とする工場をやらせた場合に特に失敗しやすいものである。
　例としてある組織をえらぶ場合には，最も細かな組織をとるのが最もよ
いと考える。これを大きな場合に適用するために，簡単にすることはこの
問題に興味をもつものならば，だれでもできると思うからである。雑多の
機械を製造する大きな工業会社などは，組織の最もむずかしい工場のひと
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つである。したがってこれを例として組織の説明をしようと思う」と
（Taylor［₁₉₀₃］p. ₉₁，邦訳，₁₁₅～₁₁₆頁）。ここで，テーラーは，組織を
軍隊組織から検討する。軍隊組織は，「大将」→「大佐」→「少佐」→「大
尉」→「少尉」→「下士」→「兵卒」という組織図になる。テーラー当時
の工場の組織は，「支配人」→「工場長」→「職長」→「副職長」→「組
長」→「工員」という組織図で描くことができる。テーラーは，この組織
の中で，「職長」や「組長」に注目する。テーラーは言う。「この種の工場
における職長や組長の役割は種々雑多であり，生まれつきの素質として，
いろいろのことが必要であるばかりでなく，種々の知識をもつことが必要
である」（Taylor［₁₉₀₃］p. ₉₁，邦訳，₁₁₆頁）し，「大規模の機械工場をは
じめても数年間はあまり成功しないのはなぜかと言えば，適当な職長およ
び組長を得ることが困難─というよりはむしろ不可能─であることが何よ
りも第一の原因である。土台のある古い会社の支配人は，あまりこの原因
を知っていない，会社の職場長や助手達は事業とともに成長してきたので
あって，多年の訓練と自然淘汰とによって，段々その特別の役目を果たし
うるようになってきているからである。しかしこの種の工場においてすら，
支配人達は適当な職長をうることの困難を痛切に感ずるようになり，近年，
かれらの多くは数千ドルを費やして工作機械の配置がえをし，その職長制
度を有効にしようとしているくらいである。たとえばプレーナーだけを一
群にまとめ，スロッターはスロッター，旋盤は旋盤というふうに一ヵ所に
あつめてしまい，これを受けもつ職長は経験の範囲もせまく知識もそれほ
ど広くてもよいようにしたのである」（Taylor［₁₉₀₃］p. ₉₂，邦訳，₁₁₆頁）
と。テーラーは，上記の努力よりも「職長制度」の変更の必要性を認識し
ていたのである。その理由をテーラーは詳しく述べている。それは，当時
の工場の経営者層の人たちが，どうにかして従来の職長制度を維持しよう
という意識から抜け出せないでいたからである。テーラーは言う。「しかし
ながら職場長や職長に旧来の方法を変えさせることはとても困難であった。
かれらはみな旧来の方法でじゅうぶんであると信じているからである。そ
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してかれらが今日の地位をかちえたのは異常な性格の力であり，また毎日
部下を支配する癖がついているので，かれらの反対は一般に有力なのであ
る」（Taylor［₁₉₀₃］p. ₉₄，邦訳，₁₁₇頁）と。そこで，テーラーは，職長
に要求される役割を整理することから説明をはじめている。テーラーは，
職長の役割として，①全工場のために，仕事のワリフリをすること。②す
べての仕事が適当な順序で正しい機械にいくようにすること。③機械を動
かす人には何をいかにすべきかを教えること。④仕事をいいかげんにしな
いように，かつ速く仕事するように監督すること。⑤またつねに一月先の
ことを考えて作業を完成するために工員を増やす用意をしたり，あるいは
工員のためにもっと多くの仕事を用意したりすること。⑥つねに工員の規
律を正すこと。⑦賃金を直すこと。⑧出来高の単価を決めること。⑨時間
記録の監督をすること。（Taylor［₁₉₀₃］pp. ₉₄～₉₅，邦訳，₁₁₇頁参照）。
さらに，テーラーは職長の要求される資質として次のものが必要だという。
①知力（Brains），②教育（Education），③特別の知識または専門の知識，
手先の器用または精神力（Special or technical knowledge;manual dexterity 
or strength），④手腕（気転）（Grit），⑤正直（Honesty），⑤判断または常
識（Judgment or common sense ）⑥健康（Good health）（Taylor［₁₉₀₃］
p. ₉₆，邦訳，₁₁₈頁参照）。さらに，テーラーは，「組長」の必要とされる，
知識と性質を次のように整理する。①よい機械工でなければならない。そ
れだけでも数年間にわたる特殊の訓練がいる。これだけでも選択はわりに
せまい範囲に限られてしまう。②らくに図面が読めなくてはならない，仕
事ができあがった時の形を，はっきり想像できる力がなければならない。
それには少なくともある程度の知力と教育とがいる。③事前に経計画を立
て，適当な削り工具はもちろん，正しい軸，クランプおよび用具をとりそ
ろえ，それを用いて仕事が正しく機械にとりつけられているか，金属を削
るスピードとおくりとは，正しいか否かを見届けなければならない。それ
はいろいろ細かなことに精神を集中し，面白くもない小さなことに世話を
やく性質がなければならない。④工員達が果たして機械を清潔にし，整頓
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しているかどうかを監督しなけらばならない。そのためには生まれつきき
れいずきで整頓家であることを要する。⑤工員のする仕事が品質において
間違いがないかどうかをみきわめることが必要である。そのためには判断
はひかえめで正直でなければならないが，これは理想的検査工の持つべき
性質である。⑥工員が怠けず速く仕事をしているかどうかを監督しなけれ
ばならない。そのために彼自身健闘家であり勢力家であり，自ら工員より
も仕事をしてみせて，かれらをはげますことができなければならない。組
長のもつべき第三，第四，第五に条件たる細かい世話焼き，清潔，ひかえ
めの判断などとともに，こういう性質までも合わせ備えるている人はまれ
である。⑦つねに仕事の全般について，まえもって見通しをつけることに
つとめ，部品が適当な順序で，機械に送られるよう，各機械はそれぞれ適
当した仕事が送られるように，注意しなければならない。⑧少なくとも総
体的には時間記録を監督し，出来高払いの単価を決めなければならない。
第七および第八に役目はいずれもある程度までは事務的な仕事と才能を必
要とするのであるが，実際の仕事に適当した人は，たいていこういう仕事
をいやがるもので，また実際において事務的な仕事はむずかしいようであ
る。賃率を決めることだけでも，特に細かなことをするに適した人が全時
間を捧げて，詳細に研究するだけの仕事はあるのである。⑨部下の工員を
取り締まり，その賃金を直してやらなければならない。この役目を果たす
ためには，判断と老練さと正義公平とを必要とする（Taylor［₁₉₀₃］pp. ₉₆
～₉₈，邦訳，₁₁₉～₁₂₀頁を参照）。これは旧来の職長制度の下で，職長や組
長が必要とする知識や性質である。これは反対から考えると，当時の熟練
労働者が，豊かな経験と創造性に富んだ人間であったかを示している。「管
理制度を改善するに当たり，何か根本的な改革を断行するためには，まず
会社の重役や大株主に，その改革の主旨を少なくともあらましだけは了解
してもらう必要がある」（Taylor［₁₉₀₃］p. ₁₂₈，邦訳，₁₄₄頁）と。そこで，
テーラーは，職長に必要とされる役割から分析して見せる。テーラーは，
職長の必要な役割を次のように整理している。①全工場のために，仕事の
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ワリフリをする。②すべての仕事が適当な順序で正しい機械にいくように
する。③機械を動かす人には何をいかにすべきかを教える。④仕事をいい
かげんにしないように，かつ速く仕事するように監督する。⑤つねに一月
も先のことを考えて仕事を完成するために工員をふやす用意をしたり，あ
るいは工員のためにもっと多くの仕事の用意をしたりする。⑥つねに工員
の規律を正したりすること。⑦賃金を直したりすること。⑧出来高払の単
価を決めること。⑨時間記録の監督をすること（Taylor［₁₉₀₃］p. ₉₁，邦
訳，₁₁₇頁参照）（Johnson, H. Thomas and Broms, Anders［₂₀₀₀］p. ₈₉，
邦訳［₂₀₀₂］₁₃₂頁）。
　テーラーは，従来の万能職長制度に変えて，機能的職長制度を工場に設
けることを彼の「管理論」として展開する。
　それは，工場に，①準備係職長，②速度係職長，③検査係職長，④修繕
係職長に，計画室に，①仕事の順序および手順係職長，②指導票係職長，
③時間および原価係職長，④工場訓練係職長を配置することである（Taylor
［₁₉₀₃］pp. ₉₉～₁₀₀，邦訳，₁₂₃～₁₂₄頁参照）。
　テーラーは，彼の職能的職長制度も利点を，「この新制度か生ずる結果の
なかで，最も著しいことは，職長の養成がわりに短期間にできるように
なったことである」（Taylor［₁₉₀₃］p. ₁₀₄，邦訳，₁₂₅頁参照）と言う。ま
た，テーラーは「著者の経験によると，六か月から八か月くらい教育する
と一人前の機能的職長に仕立てることができる（あるいは工員の中からえ
らんだり，旧式の職長のなかからとったり，あるいは実業学校（industrial 
schools），工業学校（technical schools），工業大学（colleges）の卒業生な
どからとった）。このように機能的職長制度を採用すれば，大規模の新会社
を起こした場合でも，わりに短期間にしっかりした職員をそろえることが
できる。旧制度のもとにおいてはとうていできないことである」（Taylor
［₁₉₀₃］p. ₁₀₄，邦訳，₁₂₅頁）と言う。
　そして，テーラーは，「事務的な仕事，頭脳的な仕事はできるだけ計画部
に集中しなければならないことは，すでに詳しく説明した」（Taylor［₁₉₀₃］
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p . ₁₂₇，邦訳，₁₄₃頁）とも言う。
　次に，テーラーは，単位時間の研究について次のように言及する。「しか
しそのうち最も大切なことについては，簡単に説明しておくことが必要で
あると考える。その中で第一に論ずべきことは単価時間の研究である」
（Taylor［₁₉₀₃］p . ₁₄₈，邦訳，₁₆₁頁）と。そして，「これは前に述べたと
おり，私の主張する制度においては最も重要な事柄である。これがなくて
は工員にはっきりした指図を与えることもできず，また正しいしかも毎日
じゅうぶんな課業を与えて，課業完了の場合には割増をやるという制度を
実行するわけにもいかない。要石のないアーチはくずれるほかはない」
（Taylor［₁₉₀₃］p. ₁₄₈，邦訳，₁₆₁頁）と言う。テーラーはこの単位時間研
究を，₁₈₈₃年ミッドベールスチール社で職長をしている時に実施している。
　このあたりの事情をテーラーは，「私がフィラデルフィアのミッドベール
スチール会社の小さな機械工場で，職長をつとめていたのは一八八二～三
年であったが，当時機能的職長制度の要素のうち，五つまでその工場で実
施した。それは（₁）指導票係（₂）時間係（₃）検査係（₄）準備係および
（₅）工場訓練係であって，この五つの機能的職長はいままでのように組長
を通じて命令をださず，直接工員と交渉したのである。指導票係および時
間係が工員と交渉するには主として書類を用いた。そして私は自ら工場訓
練係の任にあたったので，その後検査係をおき，命令は組長を経ずに，直
接工員に伝えるようにする以前，機能的職長制度が管理法の原理として
じゅうぶんの価値あることが明らかになった。しかしミッドベール幹部や
資本家のなかには軍隊式が頭にしみこんでいたので，上役に対して機能的
職長制度が良いといって弁護するようになったのは，これを実施し 
てから何年も経過した後のことであった」（Taylor［₁₉₀₃］p. ₁₁₀，邦訳，
₁₂₇頁）と。
　テーラーは，「工場いや製造部は支配人や工場長や職長などの管理すべき
ところではない。計画部によって管理されるべきものである。全工場を運
営する日々の仕事は，この計画部内のある各種の機能的要素によって実施
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されるべきものである」（Taylor［₁₉₀₃］p. ₁₁₁，邦訳，₁₃₀頁）と言う。そ
して，この計画部の機能を次の₁₈に整理している。
①機械または作業に対する会社の受注全部について，完全な分析をする。
②全工場における手作業について時間研究をすること。仕事や機械や仕
事台にとりつける作業および万力の仕事，運搬等を含む。
③種々の機械によって行われる全作業の時間研究をすること。
④すべての材料・原料・蓄蔵品およびできあがり部品の残高，各種の機
械および工員のなすべき仕事の残高を調べること。
⑤営業部で受けた新しい仕事および納入期の約束に関する問い合わせに
ついて分析すること。
⑥製作品目全部の原価ならびに全面的な経費分析表および原価ならびに
経費の月別比較表を作成すること。
⑦給与係としての仕事を行うこと。
⑧部品および割掛費目を明らかにする記憶式記号制度を整備すること。
⑨資材係としての仕事をすること。
⑩諸標準を整備すること。
⑪制度および工場設備の維持，チクラの使用をすること。
⑫メッセンジャー制および郵便配達制を整備すること。
⑬勤労課の仕事をすること。
⑭工場訓練係の役割を果たすこと。
⑮災害相互保険組合を整備すること。
⑯特急注文課としての役割を果たすこと。
⑱制度または工場の改善をすること。
（Taylor［₁₉₀₃］p. ₁₁₁，邦訳，₁₃₁～₁₃₂頁を参照）
　さらに，テーラーは，計画部の必要性を強調し，更に「新組織の大きな
目的は工員にふたつの大変化を起こすことである」（Taylor［₁₉₀₃］p. ₁₂₈，
邦訳，₁₄₆頁）と言い，いわゆる精神革命論を展開する。
　「これは改善に着手するに先だって，重役がじゅうぶんに承知しておくだ
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けでなく，その後も決して忘れてはならないことである。その二大変化と
は，（₁）雇主およびその仕事に対する工員の精神的態度の根本的革命。（₂）
その感情が変化した結果として，決心も強くなり，身体の活動もましてく
る。また仕事を行う条件も改善され，その結果として今までより二倍三倍
の生産をなしうるようになる」（Taylor［₁₉₀₃］p. ₁₂₈，邦訳，₁₄₆頁）と。
　〈労使の対立から協調〉への変化の必要性をテーラーは，明確に意識して
いる。だが，問題は，その方法である。作業の形式知化による「課業の設
定」によって，労使の協調がもたらされないことはその後の歴史が示すと
ころである。新制度に対する労働者の「信頼」を抜きに労使の協調をもた
らすことはできない。
　〈計画と執行の分離〉についてテーラーは，次のように明確に述べている。
　「計画部はなるべく工場の中心の近く，ひとつのところにまとめたほうが
よい。計画部員がめいめいの役目によって，方々にちらばっているのはよ
くないと考える。この部はいわば手形交換所というべき役をするところで
ある。部員は各自受持ちの役目を果たすために，たびたび情報を交換しな
ければならない。部員は主として文書をもって工場にいる工員に命令を伝
え，情報を受取るのであるから，できることなら各仕事について，各一枚
の伝票を用いたほうが簡単である。こうやって計画部にいる各部員が工員
に指導を伝え，工員からは計画部に対して報告を戻すために伝票を用いる
のであるが，こう命令を書いたり，工場から報告を受けると，すぐにつぎ
の処置をしたり，それを記録したりするためには，計画部員はなるべくひ
とつのところにいたほうが便利である。ベスレヘムスチール会社の大きな
機械工場は長さが₁/₄マイル以上あったが，その近くにあるひとつの計画室
で，巧みにこれを運用してきた。支配人，工場長，その助手等の事務所は，
すべて計画室の近くになければならない。またできることなら製図室も近
いほうがよい。こうすれば工場の計画および純然たる頭の仕事は全部ひと
つのところに集まることになる」（Taylor［₁₉₀₃］p. ₁₁₁，邦訳，₁₂₉～₁₃₀
頁）と。
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　テーラーの管理論の成立史を考える際には，テーラーが注目している管
理の実施例を検討する必要がある。テーラーは言う。「残念ながら管理法の
学校というものがない。管理法の細目の大部分にわたって，模範とすべき
工場はひとつもない」（Taylor［₁₉₀₃］pp. ₂₀₀～₂₀₁，邦訳，［₁₉₇₃］₂₀₇頁）
と。₁₉₀₃年時点では，管理法を講義する大学は存在していなかったのであ
ろう。
　だが，テーラーが，「たくさんある改良（improvements）」（Taylor
［₁₉₀₃］p. ₂₀₁，上野訳［₁₉₇₃］₂₀₇頁）の中で，（₁）フィラデルフィアの
ウイリアム・セラーズ・アンド・カンパニー（Wm. Sellers & Co., of 
Philadelphia）のウイリアム・H.ソーン（Wm. H. Thorne）の図面が製図室
から到着すると，新しい機械で行うべきすての仕事を分析し，各部品が工
場の中を進行する動きとくみあわせとを指図する制度，（₂）シカゴのウエ
スターン・エレクトリック社（the Western Electric Company）の人事課
（the employment bureau），（₃）ペンシルバニアのイーストンにあるイン
ガーソル・サージェント・ドリル社の工場長が実施したメッセンジャー
ボーイの完全有効な統制方法（the complete and effective system for 
managing the messenger boys），（₃）コネティカット・スタンフォードの
エール・アンド・タウン社（the Yele & Towne Company）のオーバリン・
スミス氏によって工夫され，ヘンリー・R. タウン氏によって利用拡大され
た注文番号の記憶制度（the mnemonic system of order numbers），（₄）
ロードアイランド・プロビンスのアメリカンネジ社（the American Screw 
Company）の検査制度（the system of inspection），（₅）フィラデルフィア
のボルドウィン機関車工場（the Baldwin Locomotive Works）のボークレ
ン氏が実施した見習制度（the apprentice system），（₆）フランクフォート
兵器廠の官営工場（the government shops of the Frankford Arsenal）でヘ
ンリー・メトカーフ大尉が工夫して完全な制度として実施した工場戻り品
のカードシステム（The card system of shop returns）などを「管理法の発
展」（distinct advance in the art of management）と評価している（Taylor
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［₁₉₀₃］pp. ₂₀₁～₂₀₂，邦訳［₁₉₇₃］₂₀₇～₂₀₈頁）。
　上野訳［₁₉₇₃］には，付録として，「A.S.M.E席上における討論の中から」
が加えられている。その中でF. A. ハルシーは次のように言っている。「テー
ラー氏は割増性を動揺制と称し，誤りを土台とするものであるといわれた。
それは工員が作った記録を支払いの土台としているという意味であろうと
思う」（上野訳［₁₉₇₃］₂₁₀頁，傍点引用者記）と。
　また，『工場管理法』は，テーラーの管理論の基礎となっている。テー
ラーは言う。「工場を練習学校（a training school）のように考えたり，多
くの工員を教育するためにこれを使ったりすること（the education of many 
of its employe＇s）ほど大きな誤り（worse mistake）はない。すべての工場
は，とどのつまり所有者に配当を払うために存在していることを忘れては
ならない。従業員は辛抱してこの事実を忘れないようにしなければならな
い（Taylor［₁₉₀₃］p. ₁₄₃，上野訳［₁₉₇₃］₁₅₃頁）傍点引用者記」と。
テーラーには，工員の業務の執行は同時に「学習」であることが理解不能
なのである（この点については，伊丹敬之・加護野忠男［₂₀₁₂］『ゼミナー
ル　経営学入門』から管理論の基本的枠組みを学ぶことができた）。
　テーラーは，機能的職長制度を実施する際の注意点として次のように言
う。「機能的職長の中でまず工員と直接接触されるべきものは検査係（the 
inspector）でなければならない。検査制度の全体およびその適当な保証が
なく滑かに行われるようになったうえでなけらば，けっして工員を刺激し
て出来高をます方法をとってはいけない。でないと出来高をましたために
品質を落とすおそれがあるからである（Taylor［₁₀₀₃］p. ₁₄₄，上野訳
［₁₉₇₃］₁₅₇頁）」と。
　「そのつぎに実施すべき機能的職長は速度係と準備係とである。この仕事
は最も利益をあげる必要のあるところで同時にその機会も多いところであ
る。時間研究と計算尺と指導票と機能的職長と日々の大きな課業に対する
割増とを，初めて結びつけて実施するのである。ゆえにその結果は工員に
とっても，会社にとっても，たしかに効果のあることを明らかにする必要
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がある。そこでまずはじめには簡単な仕事を選んで，これを試みるべきで
ある。そして新管理法実施の主力をこの一点に注いで，まちがいない成功
の効果を収めるまでは外に気をうつさないことである。
　かくて利益の結果が現われたときに，そこにくさびを打ち込んで少しも
動かないようにしておく必要がある。その楔として最も役に立つのは，各
仕事について時間の制限をもった課業思想である。普通の出来高払やタウ
ン・ハルシー式では，いつ標準から著しくずれてもどっていくしかもしれ
ない。しかも工員も管理者もそれに気がつかずにいることが少なくないの
である。ところが課業思想にあっては少しでも標準から下がると，すぐそ
の日の賞与や高率が貰えなくなるから，工員の気がつかずにいることは絶
対にない。管理者もまた強くこれに気がつかずにいるわけにはいかないの
である」（Taylor［₁₉₀₃］p. ₁₄₄，邦訳，₁₅₇頁）と。
　ここで，テーラー方式が，当時支配的であった「普通の出来高払やタウ
ン・ハルシー式」と決定的に違う点が「課業思想」であることがあきらか
になる。
　その点に関して，テーラーは次のように言う。「このように工員に代って，
考える仕事を計画部において一手に引き受けたり，たくさんの職長をおい
て工員の仕事のせわやきをさせたりするのであるが，このやりかたを否認
する人がかなりある。これでは個人の独立，自信および創造力を養うこと
ができないというのである。しかしこういう考えの人は近代産業発展の大
勢にそむくものである。このような論者は事の真相をみのがしているとし
か私には思えない。
　たとえば計画室および機能的職長の制度ができると，今まで機械工でし
かできなかった仕事でも，その大部分は利口な一般労働者または助手にで
もできるようになることはたしかである。これは労働者や助手にとっては
なはだ結構なことではあるまいか。その人には高級な仕事が与えられたの
であって，その仕事のおかげで発達もし，賃金も高くなるのである。機械
工に同情するあまり労働者のほうを忘れてしまってはいけない。機械工に
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対してこのような同情はむだである。何となれば機械工は新制度のおかげ
で，今まではとうてい見込みのなかった高級な仕事にうつることができる
からである。ことの分任職長または機能的職長の制度になると，職長の数
が今までよりもよけいいるから，一生機械工で終わる運命であった人でも，
職長になる機会が与えられるのである。
　今ほど想像力と頭のある人を要求している時代はない。近代の細かな分
業はけっして人をかたわにするものではなく，むしろだんだん能率の高い
ところまでもっていって，同時にますます頭の仕事が多くなり，したがっ
て単調さがなくなってくるものである。今まで土を掘っていた日雇人夫も，
靴工場で靴を作るようになり，土堀りはイタリア人やハンガリー人がする
ようになるであろう」（Taylor［₁₉₀₃］pp. ₁₄₆～₁₄₇，邦訳，₁₅₈～₁₅₉頁）
と。テーラーは，仕事そのものを人間的にしようとはしていない。人間的
でない仕事は，新しい移民にやらせればよいと考えているのである。問題
は，仕事そのものを，やりがいのあるものにしていくことである。ちなみ
に，上野は上野訳の本の注で，「その当時のイタリア，ハンガリーからきた
移民は土ほりぐらいしかできない下層移民ばかりであった」（邦訳，₁₅₉頁）
と指摘している。だが，問題は，生産システムが，「計画と執行の分離した
システム」のなっている点である。テーラーの，自分の制度の正当性の説
明では，シュミット的な労働を「旧来の移民」から「新移民＝テーラー時
代では，イタリアやハンガリーの新移民」へ代えるだけである。
　テーラーも，「これでは個人の独立，自信および創造力を養うことができ
ない」という批判を耳にしていたのである。
第 ₄ 章　『科学的管理法の原理』再考
　テーラーは，₁₉₁₁年に刊行された，『科学的管理法の原理』のなかで，二
つの主要な論点を示す。
　それは，科学的管理の本質を精神革命と解き，（₁）〈対立から協調へ〉
（₂）〈経験から科学へ〉を挙げている。
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　科学的管理法を制度面から考えると，生産過程では，「内部請負制度」・
「万能職長制度」から，「暗黙知」の「形式知化」を基礎とする管理制度へ
の変化と捉えることができる。
　〈対立から協調〉への変化の主張は，その制度をささえる社会的関係資本
としての「信頼」を確保しようとするものとして捉えることができる。
　テーラーの人間観・労働者観を見てみよう。テーラーは言う。「今一つ種
類の違った科学的研究がある。それは工員に影響する種々の動機を詳しく
研究することである。この問題はこれまでも数度論究したことがあり，特
に注意を要する研究である。しかしこれは個人個人の観察および判断に属
する事柄であって，精確な科学的実験に付すべきものではないと思われる
かもしれない。人間のようなきわめて複雑な有機体についての実験をする
のであるから，この種の実験から得られるところの法則は，物質に関する
法則と違って，非常に例外が多いことはたしかである。しかし大多数の
人々に適用のできるこの種の法則が存在することは疑う余地がない。した
がってこの法則がはっきり決まれば，工員を取扱う上の指針として大きな
価値がある。著者はこの法則を得るために，数年にわたり精密な実験を慎
重に計画し実行したのである。その方法は本論文において述べた他の実験
とだいたいにおいて同様なものである。
　科学的管理法の立場から見て，この種の法則の中で最も大切なのは，課
業の観念が工員の能率におよぼす効果である。これは科学的管理法の手法
の中でも，重要な要素となってしまった。多くの人々が科学的管理法のこ
とを『課業管理法』と呼ぶようになったくらいである。
　課業観念といっても，何も新しいことではない。だれしも学校の生徒時
代にこの思想が実行されて，成績をあげたことを覚えているであろう。い
やしくもちゃんとした先生ならば，生徒に向かって，はっきりしない課題
を出すはずはない。先生は毎日はっきりと課業を決めて，各生徒に与える。
そしてこれだけを覚えてこなければならないといいわたすのである。生徒
たちが秩序だって進歩していくのは，まったく課題のおかげである。もし
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課業を与えずに，ただできるだけやれといったのでは普通の子供はなかな
か進歩するものではない。われわれはみな大きな子供である。だから普通
の工員には，毎日一定の課題を与えて，一定時間にやらせる。しかもそれ
が一人前の工員にとって，ちょうど一日分の仕事になっているようにすれ
ば，自分に対しまた雇主に対して非常に満足して働くようになるのは，自
然である。すなわち工員にははっきりした標準が与えられるから，一日中
自分の進歩を測定することができるし，それが完了されていくにつけて，
非常な満足が得られるわけである」（Taylor［₁₉₁₁］pp. ₁₁₉～₁₂₀，邦訳，
₃₁₇～₃₁₉頁）と。テーラーは，ここで学校の「教師」と「生徒」との関係
を例に挙げて説明している。いみじくも，課題を「与える」教師と「与え
られる」生徒と，課業を「与える」管理者と「与えられる」工員という構
造である。一方的に，「与える側」と「与えられる側」との間で「信頼」が
生まれると考えるテーラーがいる。
　だが，テーラーの科学的管理法は，〈経験から科学へ〉を制度化した，技
能の形式知化に基礎を置いた管理制度への変更には成功している。
　テーラー時代，主要な労働組合は熟練労働者を組織したものであった。
例として，アメリカ労働総同盟（the American Federation of Labor）傘下
の労働組合を経営管理の観点から検討してみる。ナドワーニは言う。「アメ
リカ労働総同盟（the American Federation of Labor）傘下の労働組合は，
つねに雇用，賃金，時間および労働諸条件の運動目標をかかげ請負賃金意
識をめざしていた。もちろん，労働組合の基本的な目標は，承認と団体交
渉とを通じて作業上の支配を維持することであり，そしてそれはまた，こ
の要求を効果的にする場合に本質的なものであった」（Nadworny［₁₉₅₅］
pp. ₂₄～₂₅，邦訳，₃₂頁）と。熟練労働者は，万能職長や内部請負人であ
り，テーラー時代，多くの企業で雇用権・解雇権・材料選択権・賃金決定
権・労働時間の決定権という生産過程のほとんどすべての権限を持ってい
たのである。三戸公氏もこの点は明確に指摘されている。三戸公氏は言う。
「当時，現場における労働者の管理は職長の手中にあった。職長は配下の労
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働者を自分の手で集め，仕事をさせ，監督し，彼の手から賃金を支払う万
能職長であった。」（三戸公［₂₀₀₀］₁₈₉頁）と。テーラーの管理法は，この
権限を経営者側に移すものであり，当時の熟練労働者は当然のこととして
〈反対〉した。テーラーは，熟練労働者が持っていた権限を経営者側に移す
方法として，万能職長制度・内部部請負制度を職能的職長制度へ編成替え
することによって実現しようとしている。〈経験から科学へ〉という科学的
管理の二本柱の一つは，三戸公氏によって「想えば，〈経験から科学へ〉と
いう宣言は人類史的出来事である。人間は人類として生まれて来て以来，
人間の行為を経験にもとづいて生きて来た。経験を重ね，経験にもとづく
智によって生きてきた。数千年・数万年をそのような智に拠り伝統的な社
会を進化させながら自然とともに生きて来た。その拠ってもって生きて来
た経験知にかわって，科学によって生きていこうというのである。科学に
よって示された定式・定型により，マニュアル・プログラムに拠って生き
て行こう。ここから，新しい人類史が始まる，と言うことも出来よう」（三
戸公［₂₀₀₀］頁）と。私は，これを暗黙知の形式知化＝知識の表出化とい
う観点から検討している。
　この認識は，有賀氏によって披瀝されている。有賀氏は，『新訳　科学的
管理法』の「訳者あとがき」で「『昨今ではテイラーを軽蔑し，その物の見
方を『時代遅れ』と批判する風潮が強いが，テイラーこそ，人類の歴史上
でおそらく初めて労働作業を当然のものとして見過ごさず，研究の対象と
して光を当てた人物である。……（中略）……氏を研究へと駆り立て，意
欲を刺激し続けたのは何よりも，心身を蝕む苦役から労働者を解き放ちた
いとの思いだった。……（中略）……テイラーは，労働の生産性を押し上
げ，それによって労働者たちにまずまずの暮らしをさせたいと願ったわけ
だ」とのドラッカーの『マネジメント』からの引用をあてている。テー
ラーも，ドラッカーも「科学信仰」では共通項がある。
稲田：科学的管理法再論
─　　─91
第 ₅ 章　「科学的管理法に関する公聴会における証言」再考
　労働組合指導者は，科学的管理法は「科学的」装いをした能率を最高限
に発揮させ労働者を搾取する技法だとして，議員に働きかけアメリカ議会
を動かし特別委員会を組織し，テーラーを喚問した。その証言集が「科学
的管理法に関する公聴会における証言」である。
　₁₉₁₂年 ₁ 月₂₅日，テーラーは特別員会に出席し，証言を行っている。
　テーラーは，「科学的管理法とは何であるかを明らかにするに先だって明
らかにしておきたいことがある。その一つは，工員の生産制限は全国にひ
ろがっている事実であって，工員たちはその政策についてじゅうぶんな理
由をもっていることである。これを明らかにしておかないと，これからあ
とで言うことがわからなくなってくる。まず，概論的に科学的管理法の本
質について，述べてみよう」（Taylor［₁₉₁₂］p. ₂₅，邦訳，₃₅₁頁）と言う。
　そして，テーラーは，「科学的管理法の要素はたくさんある。これに関連
している細かなこともたくさんある。しかし，こういう審問の席で，詳細
にはいることは，全くできない。ただ科学的管理法の歴史を詳しく述べる
前に，科学的管理法の本質ともいうべきものを明らかにしたいと思う。そ
れは，私が科学的管理法というときに，どんな考えをもって言っているか
を明らかにしておきたいからである。科学的管理法といったときに，あな
た方の考えている科学的管理法と私の考えている科学的管理法とは，全く
違っているに相違ない。まずデッキを掃除し，ゴミを掃き捨てるために，
科学的管理法ではないものを，先に明らかにしよう。
　科学的管理法は能率のしかけではない。能率を増すためのあるしかけで
もない。またはそういうしかけの一群を指していうのでもない。また新し
い原価計算法でもない。新しい賃金支払法でもない。出来高払制でもない。
割り増し払法でもない。賃金支払法でもない。また工員のそばに立ち時計
をもって，何か紙に書くことでもない。時間研究でもない。動作研究また
は人の動作の分析でもない。やたらにたくさんの伝票を作り，『この式で
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やって下さい』といって，これを多くの人に分けてやることでもない。職
能的職長制度のことでもない。その他，一般に科学的管理法といったとき
に，多くの人が心に浮かべる工夫をさしていうのではない。科学的管理法
という言葉を聞けば，上にのべたような幾つかのことを思いだす。しかし，
科学的管理法はこれらのどれかを指しているのではない。私は原価計算や，
時間研究や機能的職長制度や新しい賃金支払制度や能率上の工夫など，す
べて能率を増す工夫であるかぎり，それを軽んじるものではない。私はむ
しろ，これを信じるものである。しかしこれらの工夫の全体，またはその
一つが科学的管理法であると思ってはならない。これらは科学的管理法に
とっては，大切な付きものであると同時に，他の管理法においても，やは
り大切な付きものである」（Taylor［₁₉₁₂］p. ₂₆，邦訳，₃₅₂頁）と。
　そこで，テーラーは，「しからば科学的管理法の本質とは何であるか。そ
れは個々の仕事に従事している工員側に根本的な精神革命（a complete 
mental revolution）を起こすことである。工員がその仕事に対し，その仲
間に対し，その使用人に対し，自分の義務について，徹底した精神革命を
起こすことである。同時に管理者側（the management＇s side）に属する職
長（the foreman）工場長（the superintendent）事業の持主（the owner of 
the business）重役会（the board of directors）なども，同じ管理者側に属
する仲間に対し，工員に対し，日々の問題のすべてに対し，自分の義務に
ついて，徹底した精神革命を起こすことである。
　この両者の側における精神革命がなければ，科学的管理法は存在しない。
　この大きな精神革命こそは，科学的管理法の本質（the essence of 
scientific management）である」（Taylor［₁₉₁₂］p. ₂₇，邦訳，₃₅₂頁）と
言う。
　このテーラーの主張を今日的な観点〈社会的関係資本〉（social capital）
の観点から言うと，テーラーは，自分の主張する制度・科学的管理法は，
精神革命という「社会的関係資本」が存在しないと機能しないと主張して
いると解釈できる。
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　だが，テーラーの科学的管理法は，その「信頼」を生み出す設計制度で
はないのである。
　テーラーが言うところの精神革命とは何か。テーラーは言う。「こんな言
葉を使うと，あるいはおどし文句か，人気とりのように思うかもしれない。
そこでこの大きな精神革命とはどういうことであるかを明らかにしたい。
これは双方の心と態度とに大きな変化を必要とするのであって，今日私が
言おうとするところの大部分は，この大きな精神革命を起こさせることに
関係をもっているのである。ゆえに，細かいことは，おもしろくとも，お
もしろくなくとも，この態度と見方とに大変化は，双方にとって有利な結
果を生まなければならということを了解してもらいたい。まず第一に工員
側も，管理者側も，まっ先に考えの変わってくることが一つある。それか
ら先に，明らかにしていこう。
　今まで製造工場にいる人は，工員側も，管理者側も，管理と労働が協同
して生んだ利益をいかに分配すべきかということに，その思想と興味の大
部分が集中されているといってよい。管理者側はできるだけ多くの利益を
得ようとするし，工員はできるだけ多くの賃金を得ようとする。そこで剰
余金の分け方が問題になるのであるが，これはきわめて簡単明瞭である。
……（中略）……
　科学的管理法の下においては，双方の精神的態度に大革命が起こるとい
うわけは，双方とも剰余金の分け方を，そんなに大切なことと思わないよ
うになるからである。そして双方とも，この剰余金を増やすことに骨をお
る」（Taylor［₁₉₁₂］p. ₂₉，邦訳，₃₅₃～₃₅₄頁）と。
　テーラーは，この剰余金を増やす方法のために，科学的管理法の成り立
ちについて，絶対的に必要な見方の変化がいまひとつあるという。「それは
双方とも，古い個人的な意見や判断を捨てて，正確な科学的研究と知識と
をもって，これにかえることの必要を認めることである。これは工場の中
で行われるあらゆる仕事に関し，工員，職長も改めなければならないこと
である。仕事をするために用いられる方法にも，その仕事をなし終わるべ
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き時間にも，適用して考えなければならない」（Taylor［₁₉₁₂］p. ₃₁，邦訳，
₃₅₅頁）と。
　このテーラーの主張は，「異率出来高払制」・『工場管理法』・『科学的管理
法の原理』にも共通して見られるもので，「証言」においてブレがみられる
ものではない。
　テーラーが否定する，旧来の仕事の仕方とは何かについて「証言」の中
でも次のように明らかにされる。
　「仮に五〇〇人から一〇〇〇ぐらいの工員を使っている会社になると，そ
の使用人（the employees）の中には，一五から二〇くらいの違った職があ
る。このいろいろの職に従事している工員たちは，まず習って一人前に
なったのである。習ったというよりも，言い伝え（tradition）見習いでじょ
うずになったのである。職を覚えるといっても，本によって学ぶのではな
く，一〇〇年前と同じやり方で覚えるのである。徒弟（apprentices）は他
の工員のやっているのを見て覚える。じょうずな工員のまねをする。そば
にいる人たちに質問をすることによって覚える。本を読むのでもなく，職
長（foreman）や工場長（superintendent）が教えるのでもない。ただ近く
にいる工員のやっている最善の方法をまねるだけである。つまり職を覚 
える方法は，中世紀時代のやり方と少しも違わない。手から目に移され 
るのであって，本から学ぶことはきわめて少ない。私も徒弟生活
（apprenticeships）を営むこと二回，一度は木型工として，一度は機械工と
して働いたが，その仕事について本を読むことは，二時間半以上にのぼら
なかった。むろん三七年前に比べると，いろいろの職に関して，有益な本
がたくさん出版されている。それでも本を読まぬことは同じである」
（Taylor［₁₉₁₂］p. ₃₅，邦訳，₃₅₇～₃₅₈頁）と。
　今日のおいても「技能の伝承」の多くはテーラーの言う徒弟制度的性格
をもっていることは否定できない。だが，テーラーは，この徒弟制度を否
定するのである。このことについては，テーラーの主張は明確である。
　科学的管理法の下では，管理者側は旧来の管理法の下ではなかった新た
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な役割を担うのである。
　テーラーは言う。「つまりこれが科学的管理法の原理と呼ばれるものであ
る。
　その第一は，今まで言い伝えられていた知識（traditional knowledge）を
全部管理者側に集めてしまうことである。この知識は今まで工員の頭の中
にあった。または，多年の経験によって得たことの熟練とコツの中に潜ん
でいたのである。それを一つのところに集めて，これを記録し，これを図
示し，多くの場合には，最後にこれを法則または規則として，更に数学的
な方式にすることが，新たな科学的管理者（the scientific managers）の義
務になったのである」（Taylor［₁₉₁₂］p. ₄₀，邦訳，₃₆₀～₃₆₁頁）と。
　テーラーはさらに次のように続ける。「このようにして，できたところの
法則，規則，および方式をすべての工員が毎日やっている仕事に応用し，
管理者側は親しく心から協働してゆけば，必ず次のような結果が得られる
のであろう」（Taylor［₁₉₁₂］pp. ₄₀～₄₁，邦訳，₃₆₁頁）と。その結果とは
次の二つであるという。
　①製品の質が良くなり，一人あたりの出来高が非常にふえること。②会
社は工員に対して，今までよりも高い賃金を払うことができるようになり，
会社の利益も増す，と。
　そして，科学的管理法の性格は次のテーラーの言葉が明確に示している。
　「ゆえにこの第一の原理は，工員の古い胸三寸の知識（the old rule-of-
thumb knowledge of the workmen）を捨てて，科学（a science）を発達さ
せることであるといってよい。この知識は，工員のもっていたもので，管
理者側が最後にうるところのものと同様，たいていは正確なものではある
が，一，〇〇〇中九九九までは，ただ工員の頭の中に収めてあるだけで，永
久的に完全な記録はなかったのである。この場合に，『科学』とうい語を用
いるのに，大反対をする人がある。この反対は，おもに大学の教授連から
でていることはすこぶる面白いことであると思う。日常生活に関する事柄
にようにささいなことに関しては，科学という語を使いたくないというこ
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とである。この批判に対して答えるためには，現今，一流の科学者として
みたれているボストンの Institute of technology の総長 Mclaurin 教授の定
義を引用するのが，最もいいと思う。氏の定義によると『科学とは任意の
種類の分類された，または組織された知識（classified or organized 
Knowledge）をいうのである』。しばしば今まで，あることはあったが，工
員の心の中に分類されずに存在していた知識（which was in an unclassified 
condition in the minds of workmen）を一つところに集め，これを法則，規
則または方式にまとめれば，知識を分類し組織したものに相違はあるまい。
一部の人がこれを科学とは称しがたいといっても仕方がない」（Taylor
［₁₉₁₂］p. ₄₁，邦訳，₃₆₁頁）と。テーラーのこの記述が科学的管理法の基
礎を明瞭に示している。
　今日的な知識創造論からいうと，暗黙知の形式知化である。そして，
テーラーは，「科学的管理法において，新たに管理者側において引きうけた
新しい義務の第二は，工員を科学的に選択し，これを訓練し進歩させるこ
とである」（Taylor［₁₉₁₂］p. ₄₂，邦訳，₃₆₁頁）と。
　これを，テーラーは，「科学的管理法の第三は科学的に選んで訓練し 
た工員と科学とを一緒にする（The third of the principles of scientific 
management is the bringing of the science and the scientifically selected 
and trained workmen together）」（Taylor［₁₉₁₂］p. ₄₂，邦訳，₃₆₂頁）と
表現している。
　そして，「第四は最もむずかしい原理である。一般に人には理解しにくい
かもしれない。それは，工場内の実務を，工員と管理者側とで等分に分け
ることである。旧式の管理法では，何でもかんでもすべて工員によって行
われていたが，新管理法においては，これを二大部門に分け，その一方を
管理者側の仕事に定めたのである」（Taylor［₁₉₁₂］p. ₄₄，邦訳，₃₆₃頁）。
また「新管理法を行う機械工場では工場で行う仕事は，どんなちょっとし
たことでも，まず管理者側の方で，何かしてから後に，渡したものばかり
である」（Taylor［₁₉₁₂］p. ₄₄，邦訳，₃₆₃頁）と。まさに，〈計画と執行の
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分離〉のシステム化である。
　そして，「旧から新にかわるときに，新しい仕事をするのに大反対する者
は，いつも管理者側のものであって，工員たちは，新しいことに対して，
そうはなはだしい反対をするものではない。だから一緒にする ＂bring＂ と
いっても，工員に対していうよりは，むしろ管理者側に対してこれを強い
る意味が多いのである」（Taylor［₁₉₁₂］p. ₄₄，邦訳，₃₆₂～₃₆₃頁）と。ま
さに，管理法のパラダイム変換であり。そのパラダイム変換のためには，
管理者側においてもアンラーニングを必要としたのである。（アンラーニン
グについては，加護野・伊丹［₂₀₁₃］₄₃₅～₄₄₁頁を参照）
　テーラーは続けて次のように言う。「科学的管理法の成り立ちについて，
絶対的に必要な見方の変化がいまひとつある」（Taylor［₁₉₁₂］p. ₃₁，邦訳，
₃₅₅頁）と。
　それは，〈経験や勘から科学へ〉という態度の変化である。
　「それは双方とも，古い個人的な意見や判断を捨てて，正確な科学的研究
と知識とをもって，これにかえることの必要を認めることである。これは
工場の中に行われるあらゆる仕事に関し，工員も，職長も改めなければな
らないことである。仕事をするために用いられる方法にも，その仕事をな
し終わるべき時間にも，適用して考えなければならない」（Taylor「₁₉₁₂］
p. ₃₁，邦訳，₃₅₅頁）と。
結 論
　テーラーの管理論の一つの柱「計画と執行の分離」について，考察する
時の，出発点として次のことを確認しておきたい。「人間は，彼の欲望が胃
の腑から出たものであろうとあるいは魂の渇きより発したものであろうと，
それを，本能的，衝動的に満足せしめようとはせず目的意識的・計画的に
行動するところに彼の行為の特殊性（人間の行為を人間の行為たらしめて
いるもの）がある。すなわち，人間は彼の欲望をはっきり目的と定めて
（最終目的のためにいくつかの中間目的も設定して），それを達成するため
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の手順・方法を計画し，それにしたがって彼の肉体的・精神的機能を発
揮＝執行するのである。そして，執行のあいだじゅう，計画どおりに肉体
的・精神的エネルギーが支出せられ，目的が達成せしめられるように，彼
は執行の継続時間中意志力，注意力を働かさなければならないのである。
すなわち，人間行為の特殊性は，目的設定・計画樹立・執行・意志力によ
る統制にある」（三戸公［₁₉₆₈］₁₃₆ 頁）と。
　テーラーの管理論としての歴史的な意義については，Jenks が，
Administrative Science Quarterly の₁₉₆₀年の₁₂月号で，Early Phases of the 
Management Movement という論文で，その意義を詳細に分析している
（Jenks［₁₉₆₀］を参照のこと）。
　チャンドラーは，彼の代表的な著作 The Visible Hand: The Managerial 
revolution in American Business［₁₉₇₇］日本語訳は鳥羽欽一郎・小林袈裟
冶訳『経営者の時代（上）（下）』［₁₉₇₉］の第八章『大量生産』の一節「科
学的管理法の端緒」でテーラーの科学的管理法を取扱っている。チャンド
ラーは，「近代的工場管理は，金属製造業と金属加工業において初めて全面
的に達成された」（Chandler［₁₉₇₇］p. 邦訳，₄₅₂頁）さらに，科学的管理
法にかんしては，「一八七〇年代の長期的な経済不況によって，金属加工業
に対する需要が継続的に減退し，それに伴って設備が遊休化するようにな
ると，製造業者は技術から組織へとその長注意を向け始めた。そして新し
い関心は，アメリカ産業における科学的管理運動の端緒へと導くことに
なった。組織と管理の改善は，新しく結成されたアメリカ機械技術者協会
での主要な論議の的となった」（（Chandler［₁₉₇₇］p. 邦訳，₄₆₉頁）と言
う。
　野中郁次郎氏は，テーラーの科学的管理法について次のような評価を与
えている。「フレデリック・テイラーによって創始された科学的管理法は，
おおざっぱなやり方を科学に置き換えて作業者の『骨惜しみ』をなくすこ
とで，生産の効率を高めようという試みであった。テイラーは，仕事を組
織するための「科学的」方法や手順を考え出したがが，なかでも重要なの
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が，仕事を遂行するのに『最適なやり方』を見つけるための時間・動作研
究である。『科学的管理法』は，作業員の経験や暗黙的な技能を客観的・科
学的知識に形式化しようとする試みであった。しかしそれは，労働者の経
験や判断を新しい知識の源泉として見ることに失敗した。したがって新し
い作業方法の創造は，管理者だけの責任になった。知識を分類しながら表
にまとめ，作業に関する規則や方法を作って日常業務に応用する面倒な仕
事が，管理者の双肩にかかってきたのである」（野中郁次郎・竹内弘高
［₁₉₉₆］₅₁～₅₂頁）と。
　最近の研究は，機械化・自動化が熟練技能を不要にするという，アング
ロ・アメリカの希望的観測を覆す事態を明らかにしている。ピオリとセー
ブルは言う。「一九世紀の中頃，多くのイギリスの観察者は，スライド台旋
盤機（slide-rest lathe）が頻繁に使われるようになると，あらゆるレベルの
熟練金属労働者はおはらいばこになる，と確信していた。が，しかし，結
局彼らが見出したのは，新しい機械はたしかになんらかの労働をオート
メーション化することができるが，それがもっとも成果を発揮するのは，
熟練工の手によってだということであった。熟練工たちはその機械を使っ
て，以前には不可能な方法で金属を加工するようになったのである。世紀
の変わり目に，アメリカの工業エンジニア，フレデリック・テーラ
（Frederic Taylor）は，職場（shop floor）から中央の計画本部へと技能を
移し，これによって生産を一律化する（routinize）企画を立てて注目を集
めた。だがしかし，現代の歴史家たちが指摘しているように，雇用者たち
は，労働の再配置に関する彼の理論を生かすことはほとんどできなかった
のであり，それはテーラー自身が監督して組織替えした工場でも同じこと
だったのである（ここで，ピオリとセーブルが注目しているのが Nelson
［₁₉₈₀］の研究である─引用者記）。だがしかし再度，一九六〇年代から
一九七〇年代にかけて，計数制御工作機械（numerically controlled machine 
tool）の製造業者は金属加工技能の最終的終焉を宣告した。このとき多く
の観察者がこの言葉を信じたが，まもなく─スライド台旋盤機の場合と同
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じように─新しい機械は，多くの場合，人間の技能を代替するのではなく，
むしろそれを拡大するものであることが明らかになった」（Piore, Sabel
［₁₉₈₄］pp. ₄₅～₄₆，邦訳，［₂₀₀₂］₆₁～₆₂頁）　と言う。
　ちなみに，計数制御工作機械が出現することによって，熟練技能が不要
になるという主張をする見解の代表者が，Nobleである（Noble［₁₉₇₈］pp. 
₃₁₃～₃₄₇）。また，Giordano は，技術論争として，技術革新に伴う，伝統
的な craft work の消滅と生産過程に関する労働者の統制の消滅を主張する
論者の代表として，Noble と Shaiken をあげ，生産の自働化によって当た
らな熟練が出現すると主張する論者の代表として，Adler と Hirschhorn を
挙げている。（Giordano［₁₉₉₂］p. ₃₀）
　日本でも，猪木武徳氏が注目すべき論点を提示している。「以上の点は，
将来の労働の姿を推量する際にひとつの重要なポイントとなる。マイクロ
エレクトロニクスを中心とする生産技術の進歩によって，今後人間の労働
がどのように様変わりするかを推測する場合，一般に主張されることは
『人間の労働の単純化と技能の消滅』というシナリオである。しかしこれは
筆者の生産現場における観察とも一致しないし，本章で述べた技能の性質
とも相容れない主張と考えられる。先に見たように高度の自動機械が導入
された職場で働くオペレーターの仕事は，実は一見するよりもはるかに技
能を必要とする複雑さが要求されているのである。例を挙げて見よう。
　ブルーカラー，ホワイトカラーを問わず，定型的・繰り返し的な仕事は
ますます電子機器に置きかえられているが，残された職務は単純作業と頭
脳作業に分極化するのではなく，むしろ『仕事の複雑化による高度化』が
進行するというのが一般的傾向である。たとえばマイクロエレクトロニク
スを組み込んだ金属工作機械の場合，段取りの重要性，新しいプログラミ
ング，故障予知のような非定型的な仕事の重要性がますます増大し，人間
の対処能力が重要な資源として問われてくるということである。したがっ
て真に技術内容を熟知していないと，うまく対処できないばかりか，正確
で迅速な判断もできないということになりかねない。新しい技術革新は職
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場内の労働を単純労働と頭脳労働に分解したというのは俗説であって，筆
者が観察したかぎり実際は仕事の複雑化がおこり，現場では多能工現象が
進行している。オペレーターは，ボタンを押して操作するだけではなく情
報処理作業も学ばなければならない。一人の技能工が前後工程を一人でこ
なし種類の異なる機械を何台も使わなければなくなった，というのが実情
のようだ。実際は『定義できない知識』『暗黙知』が存在するかぎり（これ
が無くなる世界がまさに経済学でいう完全情報という＂never-never land＂な
のだが），機械による労働の完全代替はありえない。非定型的な仕事は常に
残り，高度な技能も常に必要とされる。
　完全情報という仮説が経済理論を精緻化するのに重要な役割を果たした
ことは事実であろうが，現実の経済メカニズムの理解にはこの仮定がどれ
ほど真理を覆い隠したかも認めなければならない。実際の生産技術の中核
に『定義できない知識』が存在するとすれば（この点はすでに一九二〇年
代の industrial reseach によって指摘されている），経済社会の中における
知識や技能の在り様を今一度しらべ直し，異なったスタイルで経済社会の
構造をしらべることが必要になってくるだろう」（猪木武徳［₁₉₉₃］₁₂₁～
₁₂₂頁）と。
　以上で検討した，テーラーの科学的管理法の管理パラダイムに変わるも
のが，日本で生まれている。それが，トヨタ生産方式である。大園・清
水・竹内は言う。「トヨタの経営の特徴は何だろか。
　（中略）トヨタの経営の特徴は第一に，知識時代の工業生産に適した新し
い経営モデルである，という点にある。知識時代の工業生産では，業務の
効率性だけではなく，人や組織の能力によって左右される。
　トヨタとライバル企業との際立った違いは，第一に，トヨタが工場労働
者たちを組立ラインで働く単なる『一組の手』とは考えておらず，一人ひ
とりが，直接的な経験や他者との関わりから新しい知識を獲得する『知識
労働者』であると心底から考えている点だ。
　一人ひとりの考える力を信じる経営モデルは，一人ひとりのイニシアチ
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ブを重視し，その結果，自然と，現場参加型，あるいはボトムアップのプ
ロセスを必要とする。それは多くの日本企業にとって当たり前に感じられ
るかもしれない。しかし，それは，さまざまな姿を取りうる。（中略）
　トヨタがユニークなのは，それを，業務の効率性，プロセスの管理や調
整が重要で，規模の経済がはたらき，品質問題の影響が大きい製造業で
行っていることだ。そこで活躍する個人は，一部の投資銀行の運用担当者
のようなスーパーサラリーマンではないし，グーグルの社員のように上位
₁ ％に含まれる超優秀な頭脳の持ち主である必要もない。多くの，ごく普
通の人々なのだ。
　トヨタの経営の特徴の第二は，人間をすべての中心に据えるトヨタのモ
デルは，工業生産に対する，より人間的なアプローチである，という点に
ある。
　トヨタは，時には合理性や効率を犠牲にしても，現場のやる気を重視し
ている。トヨタの現地顧客対応は時には全体の効率性を低下させるほどで
あるが，最初から本社企画部が全体最適を導き出したもでは，自分の市場
のお客様の要望に何としても応えたいという現場のエネルギーが失われる
と，トヨタは考えている。知識労働者のエネルギーは，仕事そのものから
得られるのであるということを，トヨタはよく理解している。もちろん，
気持ちだけでは十分ではなくて，トヨタは，問題創造や問題解決，実行に
結びつくような仕事のやり方を，綿々と育ててきた。
　知識時代の工業生産に適した，人間を中心とした新しい経営モデルは，
日本の製造業のみならず，サービス業にとっても，新しいモデルになると
考えている」（大園・清水・竹内［₂₀₀₈］ ₆ ～ ₈ 頁傍線は引用者記）と。
　テーラーの科学的管理法の特徴とその管理法が持っている本質的な欠陥
が明らかになるのには，それの変わる新しい管理パラダイムの管理法が出
現する必要があった。ようやく，その新しいパラダイムの管理法が現れた
のである。それが，日本で，それも愛知の地で，トヨタ生産システムとし
出現したのである。
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　H. トーマス・ジョンソンとアンデルス・ブルストは，「MBM による企
業においては，MBR の企業とは対照的に，すべての人の関心事は仕事をす
ることであり，仕事についての抽象的な量的尺度を操作することではない。
『知識をもっている人』と『実行者』，すなわち，『考える人』と『行動する
人』の間に区別はない。あらゆる人の活動が，あの自然の生命システムの
最も基本的な条件，つまり『知ることとは行うことなり，行うとは知るこ
となり』（Bohm［₁₉₈₃］pp. ₁₄₅～₁₄₆から引用している─引用者記）とい
う条件を具現している」（Johnson, H. Thomas and Broms, Anders［₂₀₀₀］
p. ₇₃，邦訳［₂₀₀₂］₁₀₉頁）。また，次のようにも言う。「作業が均一のリ
ズムによって切れ目なく流れるために，トヨタでは工場内のすべてのワー
クステーションにおける作業を標準化するように配慮されている。トヨタ
の作業標準は，チームメンバーと技術監督との共同作業で設計される。ト
ヨタでは，作業者たちは健全で事情に精通したアイデアを持つものと想定
され，アイデアを育成し，共有化することを奨励される。作業者たちは，
あるワークステーションにおいて遂行されるあらゆるステップを記述し，
測定する。そして，カウステップとそれにかかわる時間を，作業域近くの
利用しやすい場所に置かれている標準化作業シートに記入する。標準化の
推進過程で彼らが注意を払う項目を優先順に列挙すると，作業者の安全性
（特に人間工学），顧客に対する品質保証，生産性そして最後にコストであ
る。作業標準は，チームメンバーや技術監督がより安全ですぐれた作業方
法を認識すると，しばしば変更される」（Johnson, H. Thomas and Broms, 
Anders［₂₀₀₀］p. ₈₉，邦訳［₂₀₀₂］₁₃₂頁，なお，傍線は引用者記）と。
　ハーバード大学の H・ケント・ボウエンとスティブン・スピアは，HBR
の₁₉₉₄年 ₉ －₁₀月号で「製造業の主導権を取り戻せ」という論文を執筆し，
その中で，「トヨタ生産方式が欧米企業で採用されたが，いずれも成功して
いるとは言えない。それは，トヨタには特別な DNA があり，とても及ば
ない」（Boen［₁₉₉₄］を参照 ）と。これに関して，₂₀₀₁年にトヨタ自動車
の副社長（当時）池浩介氏は，「トヨタ生産方式の重要な DNA は，日本古
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来の文化生活様式，ものづくりの伝統，慣習上の常識からの変革，大野流
の考え方で DNA そのものを変え，されに進化させたものではないか」（大
野耐一［₂₀₀₁］ⅲ頁）と言う。
　「標準化は，必要なタクト・タイムの中で作業が安全かつ快適に遂行され
ることを保証し，安定したコストと高品質の維持につながっている。トヨ
タの工場では，作業者がある課業を反復し，かつ迅速に遂行すべき『唯一
最善の方法』を生産技師が上から指示する形で作業が標準化されるのでは
ない。この標準化のイメージは，一九〇〇年代初めに，大量生産方式の達
人であったフレデリック・テイラー（Frederick W. Taylor）が普及させた
『科学的管理法』に先祖返りするようなものだが，トヨタの標準化の概念は
これとは異なる。テイラーのしばしば非人間的にして常にコスト重視の方
法とは対照的に，TMM-K における作業標準は，あらゆる作業ステップが
人間工学の見地から適切であることを確かめて作成される。TMM-K のラ
インに従事するチームメンバーたちは，身体的なストレスや労働災害を防
ぐための仕事のやり方について訓練や忠告を受ける。さらに言えば，テイ
ラーはあらゆる作業ステップを文書化し，期限を決め，繰り返し改善する
ことを奨励したが，テイラーがそのような活動を課したのは生産技師たち
であって，ラインの作業者たちではなかった。そして，テイラーにとって
の標準化とは，安定したタクト・タイムや標準化されたカンバン方式のモ
ノの流れに焦点を合わせたものではなかったということだ」（Johnson, H. 
Thomas and Broms, Anders［₂₀₀₀］p. ₉ ，邦訳［₂₀₀₂］₁₃₃～₁₃₄頁）と。
次に，テーラー時代の，産業界とビジネス・エリートとの関係を考察する。
　チャンドラーは，『スケール　アンド　スコープ』で，アメリカにおける
工業化の過程で教育機関が果たした役割について詳しく次のように述べて
いる。「合併運動とそれに伴う生産・流通の合理化は，アメリカの教育機関
に大きな影響を与えた。経営階層組織の規模が拡大し，（それ─引用者記）
が複雑になるにつれて，訓練を積んだ経営幹部に対する需要が増大したが，
これにたいしてアメリカの単科大学や総合大学は素早く対応した。連邦政
稲田：科学的管理法再論
─　　─105
府の援助を受けて設立され，工学系科目を提供していた大学その他の教育
機関の卒業生が，世紀の転換期以前においてすでに新しい産業企業の経営
者の地位につき始めていた。これらの学校は，その初期には鉄道の建設に
不可欠な土木技術者を訓練することに専念していた。₁₈₈₀年代に，多くの
大学が新しい工場設備を設置・運営するために必要な機械工学の関連科目
を提供し始めた。₁₈₈₀年代には，マサチューセッツ・インスティテュー
ト・オブ・テクノロジー（MIT），パーデュー大学，ウィスコンシン大学，
スティーヴンズ・インスティテュート・オブ・テクノロジーがすべて，機
械工学部を設置した。ケイス・インスティテュートは設置科目を拡大し，
コーネル大学のシブリー・カレッジが₁₈₈₅年に組織構造とカリキュラムを
改編した後，機械工学の分野での先導的な専門教育を行うダ愛学となった。
₁₈₉₀年代には MIT その他の大学が電気工学部を開設し，₂₀世紀の最初の₁₀
年間に，化学工学部を創設した。
　₁₉₀₀年以降，高等教育と産業企業との関係はさらに緊密になった。MIT
が好例である。ゼネラル・エレクトリック社は，その前身の企業の創設者
の ₁ 人であるエルフ・トムスンが₁₈₉₄年に電気工学部で教鞭をとっていた
MIT からウィルス・R. ホイットニーとウィリアム・D. クーーリッジを採
用し，同社の新しい本社研究部門の管理を任せた。同社は引き続き，主と
して MIT の電気工学部に依存しづづけた。MIT は第 ₁ 次大戦までに技術
分野の専門能力においても，将来の経営管理者の訓練においても世界最高
と評価されていた。₁₈₉₅年に MIT から電気工学の学位を授与されてたジェ
ラルド・スウォープは，戦間期においてジェネラル・エレクトリック社の
最も有能な現場担当経営者となった。₁₉₀₃年および₁₉₀₄年に火薬産業を再
編したデュポン家の従兄弟たちはすべて MIT の卒業生であり，技術知識と
経営管理者の採用において，ウィリアム・ウォーカーの化学工学部に依存
しつつけた。同様に，スタンダード・オイル（ニュージャージー）社その
他の石油会社は，数年後に同学部のウォーレン・K. ルイスの率いる石油工
学グループに依存するようになった。他の卒業生たち，例えばゼネラル・
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モーターズ社のアルフレッド P. スローンやグッドイヤー＆ラバー社のポー
ル・リッチフィールドは，MIT と緊密な関係を維持した。ドイツにおいて
も，同様な関係が，台頭しつつあった工学大学と新しい産業企業との間に
発展した。しかしながら，こうした関係はイギリスではまっったく存在し
なかった。
　大規模な合併運動に伴う生産・流通の合理化は，生産以外の他の分野の
経営幹部に対する需要を生じた。会計，財務，マーケッティング，そして
全般管理を担当する経営管理者が数多く必要とされた。ここでも，アメリ
カの高等教育機関は素早く対応した。₁₉₀₀年以前では，ビジネス関連の科
目を提供していたのは，ペンシルヴァニア大学が₁₈₈₁年に創設した学部，
ウォートン・スクール・オブ・コマース・アンド・ファイナンスのみで
あった。₁₈₉₉年以降の₁₀年間にに，この国の最も有名な単科大学や総合大
学がそのカリキュラムにビジネス教育を加えた。シカゴ大学とカリフォル
ニア大学が₁₈₉₉年に，翌年にはニューヨーク大学が学部レベルの商学部を
設立した。₁₉₀₀年にはダートマス大学のエイモス・タック・スクール・オ
ブ・アドミニレィション・アンド・ファイナンスが，この国最初の大学院
レベルのビジネス・スクールとなった。ハーバード大学が₁₉₀₈年にビジネ
ス・スクールを開設したときまでには，専門的な大学院レベルのビジネス
教育を開始する準備は十分に整っていた。₁₉₁₄年までに，ハーバード大学
のビジネス・スクールはマーケティング，企業財務，さらには経営政策に
かんする科目さえ提供していた。経営政策講座の目的は，同校の歴史によ
れば，『トップ・マネジメントの観点からビジネス問題への取組みをおこな
うことであった』。工学の場合と同じく，ドイツの高，財務，そして経営経
済学の科目を設置して要求に答えた。この場合においても，イギリスでは
ほとんど何も発展も生じなかった」（Chandler［₁₉₉₀］pp. ₈₂～₈₃，邦訳，
₆₆～₆₇頁）と。
　下川浩一は，「しかしながらテイラーの科学的管理法には，熟練の管理者
側への集中剥奪という大前提の上に管理のエキスパートだけですべての管
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理を進めるというエリート主義的歪曲が潜んでいたのである。ラインの同
期化実験において多くの現場の職長や熟練工の提案や改善，参加がみられ
たフォードシステムも，トータルシステム的流れ作業体系の自己完結性の
確保とともにテイラーのエリート主義に戻ってしまっている」（下川浩一
［₁₉₉₁］₁₅頁）と重要な指摘をしている。
　中川誠士は「QC サークルは品質管理という本来エキスパートが担うべ
き権限を一般労働者に委譲する経営参加のための制度というよりは，むし
ろ逆に作業上の知識や着想やボトルネックについての情報を『提案とそれ
にとも対する報償のシステム』を通じて経営者側にもたらすことによって
労働者を『計画と執行の分離』の確立に自発的に協力せしめる制度である。
トヨタでは QC サークル活動は，本来労働者の財産であり彼らの職場支配
力の源泉であった作業上の熟練と勘やコツ（rule of thumb）を『財産』と
してではなく作業工程全体の合理化を阻む『遅れた部分』『恥』として彼ら
に意識させ，それらを機械に移転し『機械に知恵をつける』ことによっ 
て労働者自身に属する特別の技能を必要とすることなしに作業が進行 
するようになることを促進するよう機能しているという」（中川誠士
［₁₉₉₁］₅₃頁）と，田中博秀の『解体する熟練と ME 革命と労働の未来』
［₁₉₈₄］₄₄～₄₉，₁₀₉～₁₁₃頁を引用しながら，批判的見解を明らかにしてい
る。この見解に関しては，私が「トヨタの工場で聞き取り」した経験から
判断すると，トヨタでは現場の労働者の熟練（トヨタでは「匠の技」とい
う言い方をしている）を組み込んだ生産現場が存在していると考えた方が
いいようである。ME 化は，新たな熟練を生み出しているという見解が適
切であるように考えられる。リーリーも，同様な見解を示している（Lilley
［₁₉₆₅］を参照）。
　なお，正確を期するためにトヨタの工場での聞き取りは，管理者側「工
場長」からの聞き取りであることを明らかにしておく。だが，同じ自動車
産業に属するマツダでの「聞き取り調査」は，三日にわたり，それも現場
の職長からの「一緒に汗を流しながら」の聞き取りである。マツダでも，
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熟練は重視され，それを「伝承」する試みが行われている。（稲田［₁₉₉₀］
を参照のこと）
　なお，装置産業化であり ME 化が進行している，鉄鋼製造業の高炉部門
の労働者への「聞き取り調査」でも，熟練は「解体」どころか，熟練労働
者の「経験とカン」を抜きに高品質な製品の製造は不可能であることが明
らかである。人間は「見たいものしか見ない」かもしれない。中国山地に
は，中世から「たたら製鉄」が行われたという歴史がある。江戸期には，
中国山地だけで最盛期には₁₀万人の人が「たたら製鉄」に従事していた。
江戸期の「名刀」は，この「たたら製鉄」が作りだした「鋼」を抜きにし
ては製造が不可能であった。現在も，「たたら製鉄の手法」で精巧な鋼が製
造されている。この「たたら製鉄」の製鋼は，日本においては，本格化し
たのは江戸期ではあるが，製造手法は近世どころか「中世からの連続性」
がある。問題意識だけではあるが，中国地方の製造業の集積の歴史は，短
く見ても，近世の「非常民」の歴史を検討しなくてはならないと考えてい
る。この問題意識は，高度成長期以前の日本のそれも奥深い中国山地の中
で生まれた，私の生活感覚から生まれている。「商品を媒介としない」生の
人間関係が生きている社会で成長し，近代に「違和感」を常に持って生き
て来た人間の「問題意識」である。マルクスを学びながら，それだけでは
解明できない，私の「近代に対する違和感」それが私の「再生」の再出発
点である。近世どころか，近代においても「排除」の対象であった，人々
の「人間性」を知った一人の人間としての問題意識でもある。近代を解明
するためには「縦糸」だけでなく，「補助線」の必要性を痛感しての問題意
識である。近代の「革新」を生みだしたのは誰か。近代を生み出し，発展
させていった国が「辺境の国」・西洋や日本であったし，「辺境の人々」で
あった。国内的にみても，日本の近代を生み出していった人々も「辺境の
人々」であった。ここで「辺境」を「逆境」と読み替えていただいてもよ
い。
　なを，室田泰弘氏の『知識職人の世紀──産業化のあとに何が変わるか』
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からは，今後の社会の在り方について多くを教えられた。室田康弘氏は，
「望ましい社会とは」（₁）永続できる社会，（₂）多様性が維持される社会，
（₃）働くことが楽しみである社会，（₄）個人の創意が活かされる社会，（室
田［₁₉₈₆］ ₃ 頁）であると考えておられる。
　西欧社会において，テーラーの科学的管理法に関して，深い洞察行って
いるのは，ドラッカーである。彼は，₁₉₅₄年に刊行した The Practice of 
Management（邦訳は『現代の経営』である）で，その一節を科学的管理法
に充てている。
　「人と仕事のマネジメントを論ずるとき，つねに出てくるものが，人事管
理論と人間関係論である。人事部が関心をもっているものがこの二つであ
る。
　しかし，現実にアメリカの産業界において，人と仕事のマネジメントの
基礎になっているものは，これら二つの理論ではない。それは科学的管理
法（サイエンティフィック・マネジメント）である。
　科学的管理法は，仕事そのものに焦点を合わせる。その中核にあるもの
は，仕事の組織的研究，その要素動作への分割，それら要素動作の体系的
な改善である。
　科学的管理法は，基本的な考え方だけではなく，容易に適用しうる具体
的な道具と手法をもつ。
　その貢献を証明することは容易である。その成果は生産高の増大となっ
て表れ，目で見ることができ，容易に測定できる。
　事実上，科学的管理法は，人と仕事についても唯一の体系的な理念であ
る。まったくのところ，それは，『フェデラリスト・ペーパーズ』以来西欧
思想に対する最も強大にして不朽の貢献である。産業社会が存在し続ける
かぎり，人の仕事は，体系的に研究し分析し，その最小単位を基礎として
改善していくことができるという科学的管理法の洞察が見失われることは
ない。
　科学的管理法はのこの洞察は，他のあらゆる偉大な洞察と同じように，
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単純そのものである。
　人数千年にわたって仕事をしてきた。その間，つねに仕事を改善するこ
とについて論じてきた。しかし，一八八五年ごろ，フレデリック・W・テ
イラーが手をつけるまで，ほとんどだれも仕事を体系的に見ることをしな
かった。仕事は所与のものと考えていた。そして，所与のものと考えてい
るものについては，見もしないということが必然である。
　したがって科学的管理法は，まさに人の開放と開発につながる偉大な洞
察の一つだった。それなくしては，人と仕事のマネジメントについては，
良き意図，訓戒，督励以上のことは何もできなかったに違いない。
　科学的管理法の結論に疑念はあっても，その基本的な洞察は，人と仕事
のマネジメントにおいて，あらゆる思索と作業に不可欠の基礎である。
　科学的管理法は，世界に広まったアメリカ産の思想の一つである。それ
はすでに，インド，ソ連，アルゼンチン，スウェーデンで実践されている。
ドイツでは，そこから形而上学まがいのものまでつくり上げ，『合理化』と
名づけた。
　しかもアメリカを批判する者は，科学的管理法を攻撃することによって，
アメリカそのものを攻撃している。
　第二次大戦後，アメリカがヨーロッパの生産性向上に協力することにし
たとき，主としてそれは，科学的管理法の輸出を意味した。
　われわれは，『生産性とは姿勢の問題である』と説いた。大量流通，設備
投資，研究開発の重要性を説いた。しかし，われわれが実際に行ったこと
は，科学的管理法の思想を信奉しその手法を携えたインダストリアルエン
ジニアを派遣することだった。
　そして，大量流通や設備投資や研究開発については耳を貸さなかった西
ヨーロッパの産業家たちが，進んで取り入れたものが，科学的管理法だっ
た。
　なぜならば，彼らは世界中の他の人たちと同じように，科学的管理法こ
そアメリカの産業発展の本質と過信したからである。
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　しかし，その後今日まで，科学的管理法もまた，長い停滞を続けている。
　科学的管理法は，人と仕事のマネジメントについての（人事管理論，人
間関係論を加えた）三つの理論のうち，最も長い歴史をもつ。それは，
一九世紀の最後の一〇年間において，エンジニアリングなる新しい体系と
ともに発展した。
　しかし，その停滞が始まるのも早かった。一八九〇年から一九二〇年に
かけては，次から次へ新しい洞察をもたらし，テイラー，フェヨール，ガ
ント，ギルブレス夫婦など，独創的な理論家を生み出していた。
　しかるにこの三〇年，科学的管理法は，ますます狭い専門領域において，
小手先の手法に関する退屈で単調な大部の論文類を生み出しているにすぎ
ない。
　もちろん，リリアン・ギルブレスのような例外もいることはいた。しか
し大きく見るならば，その後の科学的管理法については，膨大な量の論文
はあっても，新しい洞察はほとんど現れていない。
　確かに洗練はされた。しかし今日に至るも，科学的管理法についての最
も完全に近い最も力強い説明は，₁₉₁₂年，下院の特別委員会におけるテイ
ラー自身が行った証言である（テイラー『科学的管理法』所収）。
　このような状況の原因は，科学的管理法が，その世間的な成功にもかか
わらず，実は，人と仕事のマネジメントのいかかわる問題の本当の解決に
は成功していないことにある。
　思想の歴史においてしばしば見られるように，科学的管理法の洞察もま
た，半分の真理にすぎなかった。そこには二つの盲点，すなわちエンジニ
アリング上の盲点があり，理念上の盲点があった。
　しかも科学的管理法の盲点が，その洞察と同じように重要な意味をもっ
ていた。したがって科学的管理法が見落としたものを理解できないかぎり，
科学的管理法の見通した真理から得べきものさえ失うことになる。
　科学的管理法の第一の盲点は，仕事は，最も単純な要素動作に分解しま
ければならないゆえに，それら個々の要素動作の連鎖として仕事を組織し，
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しかも可能なかぎり一人の人間が一つの要素動作を行うように組織する必
要があるという考えだった。
　テイラー自身は，仕事の統合を統合する必要を理解していた可能性があ
る。ハリー・ホップフはその必要を理解していた。しかし，彼らは以外の
論者と実務家はすべて，仕事の組織化の本質が要素動作にのみあると理解
した。（ドラッカーは，Church［₁₉₁₄］が，分解と同時に統合の重要性を
分析していることを見逃している。ちなみに，Church は，マネジメントの
要素として，analysis と同時に synthesis の重要性を，₁₉₁₄年に既に指摘し
ている。Church に関しては，今井斉［₂₀₀₄］がその著『アメリカ経営管理
論生成史』の中で，一章をチャーチの管理論の検討に当てている。今井は
アーウィック（Lyndall F. Urwick）の著 The Golden Book of Management, 
₁₉₅₆において，チャーチの管理への貢献を特に強調していることに注目し
ている（今井斉［₂₀₀₄］₁₀₁頁参照）─引用者記）。
　それは間違った理解である。それは，行動の原理と分析の原理を混同し
ている。分解することと組み立てることは別である。両者の混同は，恐ろ
しく非科学的である。
　そもそも科学は，分解が絶対的に必要ではあっても，分解という作業そ
のものは，分解した事物の本質を明らかにするわけではないという認識か
らスタートしている。
　しかも仕事は，分解したとおりに行うことによって最も成果をあげると
いう考えは，エンジニアリング上も最低である。
　その最もよい例は，まさに科学的管理法の基礎になっている考えの応用
によってもたらされた人類最大の偉業，すなわちアルファベットに見るこ
とができる。
　₃,₅₀₀年前，セム族の長く忘れられていた商業都市［フェニキア］にいた
無名の書記が，今日，国際マネジメント大会で金メダルを授与されること
はありえない。
　しかし，数千にのぼる象形文字，表意文字，省略記号，音節記号，発音
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記号を分解し，それらのものを，すべての音声と言葉と思想を伝える二
ダースほどの記号に置き換えたことは，まさに科学的管理法の適用そのも
のだった。しかもその最高のものだった。
　ところがそのアルファベットも，キャットというべきところをその綴り
どおりに『シー・エー・ティー』といったのでは役に立たない。コニュニ
ケーションできない。
　アルファベットを言葉に統合することは，単純な作業ではない。遅れた
子供もアルファベットは覚えられる。しかし頭のよい子供にとってさえ，
シー・エー・ティーからキャットへは飛躍を要する。
　まったくのところ，初等教育の最大の問題である読み書きの難しさは，
アルファベットから単語への統合にかかわる問題にある。ついにこれを学
ぶことができず，常用語を，単語や音節として認識できず，いわば象形文
字や表意文字として，外形から覚えざるをえないでいる人が無数にいる。
　しかしアルファベットは，その統合の困難さにもかかわらず，文字とし
て成功した。そどころかその成功と業績をもたらしたものが，まさに統合
の力だった。
　要素に分解された仕事と，仕事にもける行動そのものとの混同は，人的
資源の特質に対する理解の欠如に原因がある。
　科学的管理法は人の仕事を組織しようとする。しかしそれは，検証や立
証を試みもせずに，人をお粗末な出来の機械として扱っている。
　仕事を要素動作に分解することは完全に正しい。また，個々の要素動作
を改善することによって仕事そのものを改善することも正しい。
　しかし，人の仕事を一つの要素動作に限定することによって，それをよ
く行えるようにするということは間違いである。機械についてさえ，その
ようなことはいえない。人については，たわごとというべきである。
　人は，個々の動作をお粗末にしか行えない。そもそも，人を機械と見る
ならば，あまりに設計が貧弱である。
　ここで人の意思，個性，感情，欲求，情熱などの要因は度外視する。人
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を単なる生産的資源として，投入と産出（インプット，アウトプット）と
いうエンジニアリング的視点から見ることにする。しかし，そのように見
たとしても，人に特有の能力は，多様な動作を行い，統合し，均衡をとり，
コントロールし，評価測定し，判断することにあるという事実に変わりは
ない。
　確かに，個々の作業は分解し，研究し，改善しなければならない。しか
し人的資源は，それらの要素動作を仕事として再び統合し，人に特有の能
力を活用できるものでなければ，生産的たりえない。
　科学的管理法の第二の盲点は，『実行から計画の分離』をその基本的な信
条の一つとしていることにある。
　ここにおいても，分析の原理としてのみ健全なものが，行動の原理とさ
れてしまっている。しかも，実行から計画の分離という考えは，知識の奥
義の独占によって，無知な農民を操るエリートという危険でいかがわしい
思想を反映している。
　計画が実行と違うことを発見したことは，テイラーの最も価値のある洞
察である。事前の計画が優れているほど仕事が容易になり，成果をあげる
ようになり，生産的になることを指摘したことは，ストップウォッチによ
る動作研究などよりも，アメリカの産業の興隆にはるかに大きな貢献と
なった。
　まさにこの考えを基礎として，今日のマネジメントのすべてがある。今
日，目標管理について意味ある検討を行うことができるのも，計画を仕事
の一側面としてとらえ，その重要性を強調したテイラーのおかげである。
　しかし，計画と実行の分離は，計画する者と実行する者とは別の人でな
ければならないということを意味はしない。
　産業社会は，二つの階級，すなわち，何をなすべきかを決定し，そのた
めの仕事を設計し，その速度やリズムや動作を定め，命令する少数の人と，
いわれたことをいわれたとおりに実行する多数の人に分けなければならな
いことを意味しない。
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　計画と実行は，一つの仕事の二つの側面であって，二つの仕事ではない。
この二つの側面をもたない仕事は，成果をあげることはできない。
　計画の立案だけをすることはできない。仕事には実行の要素がなければ
ならない。さもなければ，成果をあげることはない。夢を見ているだけで
ある。
　逆に，実行だけすることもできない。仕事に計画の要素がなければ，た
とえ機械的で反復的な雑事であっても，実行をコントロールすることがで
きなくなる。
　計画と実行をする別の者に行わせることは，食べることと消化すること
を，別の体で行わせるに等しい。
　二つのプロセスは分離して研究しなければならない。二つのプロセスは
別の器官で行われる。そこで起きる病気の種類も違う。
　しかし栄養をとるためには，同じ体がこれら二つのプロセスを行う必要
がある。それはまさに，仕事が計画と実行に二つを含むと同じである。
　テイラーが唱えた実行から計画の分離は，まさに特殊アメリカ的である
とともに，特殊十九世紀末的でもあった。それは，アメリカの最も古い伝
統，ニューイングランドの神権政治の思想の末裔だった。清教徒牧師イン
クリース・マザー〔一六三九－一七二三， 一六八五－一七〇一年までハー
バード大学総長〕とコットン・マザー〔一六六三－一七二八．インスク
リースの息子〕による聖職者の概念の装いを新たにしただけのモノであっ
て，内容的にはほとんど変わるところがなかった。テイラーは，選ばれた
者としての計画者には，聖職者のように，神から与えられた支配の権利が
あるとした。
　今日，この支配する権利が『経営特権』と呼ばれていることは唐突では
ない。特権とは，神からか，あるいは聖職者から与えられる。
　しかし同時に，この計画と実行の分離は，ニーチェから第一次大戦に至
る間，西洋社会を風靡したエリート思想，あの現代の怪物どもを生み出し
たエリート思想の流れをくむものである。
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　ここにおいてはテイラーは，ジョルジュ・ソレル［一八四七－一九二二．
フランスのサンディカリスト。マルクス，ニーチェらの思想的影響を受け，
『暴力論』で知られる］やレーニンやパレート［一八四八－一九二三．イタ
リアの経済学者，社会学者。権力を目指す闘争について分析し，イタリア
のファシズムに思想的影響を与えた］と同類だった。
　今日，このエリート思想は，一般に反民主主義的と理解されている。し
かしそれは，その内容と方向性において，反貴族主義的でもあった。すな
わち，力は技術的な卓越性にあるという考えは，それが革命のためのもの
であろうとマネジメントのためのものであろうと，反民主主義であると同
時に反貴族主義でもある。
　なぜならば，民主主義や貴族主義は，力は道徳的責任にあるという絶対
的原理に立っているからである。責任に基づかない力は，専制である簒奪
であるとしているからである。
　計画と実行の分離という考えが，科学的管理法の洞察から得られるもの
を台なしにしている。仕事の分析から得られるものを大幅に減殺している。
とくに計画から得られるものを著しく減殺している。
　われわれはすでに IBM 物語によって，働く人自身に仕事の計画について
責任をもたせるとき，生産性が大幅に向上したことを知っている。実行と
計画の結婚に加えて，計画者と実行者の結婚が行われるとき，あらゆる分
野において，働く人間の態度や誇りの面で向上が見られるだけでなく，大
幅な生産性の向上が見られる。
　これまで科学的管理法は，つねに働く人たちの側に，変化に対する抵抗
を生んできた。その原因が，科学的管理法におけるこれら二つの盲点に
あった。
　まとまりのある仕事を与えられず，要素動作だけを教えられるとき，学
んだことを捨てる能力は増大するどころか減少する。そのとき働く人たち
は，知識や理解ではなく，経験や慣習だけを獲得する。
　さらにまた，計画するどころか知る必要もなく，単に実行しだけすれば
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よいとするならば，あらゆる変化が，働く人たちにとっては理解不能なも
のと感じられ，心理的な安定に対する脅威を意味することになる。（……）
　もし仕事が永久に変わらないならば，何も問題はない。
　事実，テイラーの名前を聞いたことさえなかったが，科学的管理法を最
も実践したあのヘンリー・フォードは，たとえば自動車のフェンダーの取
り付け方がについて，最初から的確なエンジニアリングさえ行っておくな
らば，仕事の内容は永久に変わらないはずであると考えていた。
　しかし今日，われわれは変化が不可避であることを知っている。まさに，
変化をもたらすことこそ，企業の主たる機能の一つである。
　われわれは，きたるべき時代が，恐るべき変化の時代となることを知っ
ている。そのうえわれわれは，仕事においてこそ，変化が最も大きなもの
となることを知っている」（Drucker［₁₉₅₄］pp. ₂₈₀～₂₈₆， 邦訳，₁₄₄～
₁₅₄頁）と。
　だが，ドラッカーは，バーマンが言う次のことを理解していない。「こう
した事実からポランニーは，『知るという行為において，知る人間は本質的
に非言語的な技術を通じてつねに『参加』している』と述べている。それ
は，言葉によらない，言葉をすり抜けた種類の知識なのだ。
　したがって，ポランニーにとっては，個人的でない，『客観的な』知など
というものはありえない」（Berman［₁₉₈₁］p. ₁₃₉）と，バーマンは指摘
している。
　ドラッカーは，₁₉₄₃年，彼がベニントン大学教授だった時，ゼネラル
モーターズ（GM）社のコンサルタントに招聘されて，₁₈か月をかけて大
企業が組織としてどのように動いているのか，経営方針から構造まで明ら
かにすることに取り組んでいる。この調査結果をもとに『会社という概念』
という本が生まれるのである。だが，この調査結果は，当時の CEO 兼会
長のアルフレッド・スローンによって受け入れられることはなかったとい
う。（今村龍之介［₂₀₀₈］₂₂～₂₃頁参照）。だが，ドラッカーはコンサルタ
ントの職を解かれることはなかったという，それは，スローンの後継者と
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CEO 就任が確実視されていた当時の社長チャールズ・ウィルソン（後のア
イゼンハワー政権の国防長官）が，ドラッカーの考え方に賛同をしていた
からである（今村龍之介［₂₀₀₈］₂₃頁参照）。そして，₁₉₄₇年に，ウイルソ
ンは，米国産業史上初めてという大規模な従業員意識調査を実施している。
これは，「わたしの仕事─気に入っている理由」と題した小論文コンテスト
の形を取りながら，従業員が仕事に何を求め，仕事場でいかなる改善の余
地を見，仕事についていかなる自信をもっているかを聞くものだった。コ
ンテストは大成功で，従業員の三分の二以上が参加し，₂₀ページを超える
ものを含めて₃₀万人からの応募があった。この調査からは，「従業員が会社
と製品との一体感を求め，仕事や品質に対して責任をもちたがっている」
ということだったという（今村龍之介［₂₀₀₈］₂₄頁参照）。そして，ウイル
ソンはこれを踏まえて仕事改善プログラムと名づけてQCサークルをスター
トさせようとした。ところが，このプログラムは突然中止させられたとい
う。だがそれは，UAW の反対でコンテストも中断され，報告書もまとめな
いことになったという。UAW の目には，企業と従業員との協力は労組への
攻撃と映ったのであるという。₁₉₄₇年の段階でアメリカ最大の自動車企業
GM は，労使協調による，従業員の改善提案を活用する生産システムの導
入を断念しているのである。ドラッカーの科学的管理法に関する，評価と
批判には注目すべき点が多い。ドラッカーの科学的管理法に関する評価で
はあるが，「事実上，科学的管理法は，人と仕事についての唯一の体系的な
理念である。まったくのところ，それは，『フェデラリスト・ペーパーズ』
以来西洋思想に対する最も強大にして不朽の貢献である。産業社会が存在
し続けるかぎり，人の仕事は，体系的に研究し分析し，その最小単位を基
礎として改善していくことができるという科学的管理法の洞察は見失われ
ることはない」（Drucker［₁₉₅₄］p. ₂₈₀，邦訳₁₄₄頁）という評価には今日
的な仕事に関する研究の進展からは，「仕事を，その最小単位を基礎として
改善していく」という指摘については疑問を持つものである。仕事にはそ
もそもそれを最小単位に分解できないものが存在するのである。それが，
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生産過程の存在する技能である。技能に関しては，Polanyi が『個人的知
識』の中で，一章を技能の考察に充てている。また，Berman が『デカル
トからベイソトンへ』で Polanyi を引用しながら注目に値する見解を示し
ている（Berman［₁₉₉₄］を参照）。
　経営学者で，最初で初めてのノーベル賞受賞者・サイモン（Simon, 
Herbert A.）は，Administrative Behavior の第 ₉ 章，「能率の基準」で，
テーラーの科学的管理法に関して詳細に検討し歴史的評価を与えている。
　「過去約三〇年の間に，『能率』（efficiency）という用語は，管理の，機
械的で利益志向的なストップ・ウォッチ理論と結びつくいくつかの不幸な
言外の意味を獲得した。これは，『科学的管理』運動の熱狂的支持者たちが
幾分不注意にこの言葉を用いた結果である。それにもかかわらず，この章
で述べる概念をあらわすのに，『能率』ほどぴったり合う言葉は，英語には
ほかにない。したがってこの用語は，読者が，いま定義されたばかりの意
味での基準を理解し，また，読者の心中にすでにあるかもしれない不幸な
言外の意味のいずれをもそれから切り離しうることを希望して，用いられ
てきた。
　事実上，一九世紀の終わりまで『能率』と『有効性』はほとんど同義語
と考えられた。『オックスフォード辞典』は『能率』を「意図された目的を
達成するための適合性ないし力，あるいはその達成の成功。十分な力，有
効性，効力』と定義している。
　しかしながら，近年，『能率』は，投入と産出の比という第二の意味を獲
得した。『社会科学百科事典』に，つぎのようにある。
　投入と産出の比，努力と結果の比，費用と結果的快楽の比，という意味
での能率は，比較的新しい用語である。この特定の意味での能率は，工学
の分野では一九世紀後半に，また，経営学や経済学の分野では二〇世紀初
頭以降，ようやく使われるようになった。
　科学的管理運動の指導者たちがこの用語を用いることによって，さらに
第三の意味が加えられた。再び『社会科学百科事典』を引用しよう。
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　近代の科学的管理の基礎は，おそらく F. W. テーラーの論文『出来高給
制度』に始まる。彼は，ミドベール製鉄工場で，職務遂行の標準を確立し
たが，その先駆的な方法をこの論文に述べている」（Simon, Herbert A
［₁₉₉₇］pp. ₂₅₆～₂₅₈，邦訳，₂₃₁頁）と。
　Simos によれば，The term ＂ef ficiency＂ has acquired during the past 
generation a number of unfortunate connotations which asoociate it with a 
mechanistic, profit-directed, stop-watch theory of administration．this is the 
result of the somewhat careless use of the term by overenthsiatic 
proponents of the ＂scientific management＂ movement．Nevertheless, no 
other term in the language comes so close as ＂efficiency＂ to representing 
the concept described in this chapter．The term has therefore been 
employed, with the hope that the reader will understand the criterion in the 
sence in which it has just been defined, and will be able to dissociate from it 
any unfortunate connotations it may have in his mind.
　Until practically the end of the nineteenth century, the terms ＂efficiency＂ 
and ＂effectiveness＂ were considered almost as synonymous．The Oxford 
Dictionary defines ＂efficiency＂: ＂fitness or power to accomplish, or success 
in accomplishing, the purpose intended;adequate power, effectiveness in 
accomplishing, the pupose intended;adequate power, ef fectiveness, 
efficacy.”
　In recent years, however, ＂efficiency＂ has a second meaning: the ratio 
between input and output．In the words of the Encyclopadia of Social 
Sciences:
　Efficiency in the sence of a ratio between input, effort and results, 
expenditure and incpme, cost and the resulting pleasure, is a relatively 
recent term．In this specific sence it became current in engineering only 
during the latter half of the nineteenth century and in business and in 
economics only the beginning of the twentieth.
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　The use of the term by leaders of the scientific management movement 
added still a third meaning．Again quoting from the Encyclopaedia of the 
Social Sciences:
　The foundation of modern scientific management may be dated from F. 
W.  Taylor＇s paper, A Pice Rate System, in which he described his pioneer 
method of establishing atandards of job performance at the Midvale steel 
plant．When such standards were set, it became customary to fefer to the 
ratio of actual performance as the efficiency of laber, a use somewhat 
different from that of mechanical engineers, who apply the term ratio of 
actual output to an actual input.
　Harrngton Emerson, another pioneer in the scientific management 
movement, and one who preferred the term ＂efficiency engineering,” is 
reported to have defined efficiency as ＂the reration between what is 
accomplished and what might be accomplished.”In this connection, he 
speaks of the ＂efficiency percent of the employee.”
　In must be noted that there is a difference in computing an output input 
ratio in the physical and the social sciences．For the engineer, both output 
and input are measured in terms of energy．The Law of conservation of 
energy tells him that the output of useful energy cannot exceed the energy 
input．Hence arises the concept of ＂perfect＂efficiency-that is, a situation in 
which output equals input.（Simon, Herbert A.［₁₉₉₇］pp. ₂₅₆～₂₅₈），と
テーラーの科学的管理法の歴史的意義を指摘している。
　ドラッカーは，テーラーの作業の科学を歴史的な偉業と評価する。サイ
モンは，テーラーの科学的管理法を，能率を課業と関連させて概念化した
と評価する。だが，ドラッカーに関して言えば，作業の科学が，暗黙知的
な側面を強く持つ作業を形式知化という意味で歴史的偉業であるが，作業
には依然として形式知化できない暗黙知的側面をもつ技能が存在するので
ある。サイモンに関して言えば，課業と関連させて概念化した能率につい
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ては，この課業が，作業者自身によって作成されるのではなく，計画部に
よって，作業現場から離れた所で作成されるのである。この課業は作業現
場から離れた所で管理者によって設定されると，高橋氏が指摘するように，
大きな落とし穴が存在するのである。「標準の設定をいかに巧みに（＝科学
的に）行ったとしても，標準を与えられた作業者の側としては，要は『事
前に設定された標準』以上に働けば良いのであって，熟練して楽々と標準
を超えられるようになったとしても，さらなる作業者の潜在的可能性を発
揮する必要などどこにもないからである」（高橋信夫［₂₀₀₄］₁₂₅頁）。これ
を高橋氏は「現場軽視」と「極端な専門化」の弊害と呼んで，₁₉₈₀年代以
降の米国企業の不振の原因としている（高橋信夫［₂₀₀₄］₁₂₈頁）。
　河原晃氏は，「トヨタ生産方式の重要な特徴は，従業員自らが作業の改善
に努めることである。UAW は，作業の改善は技術者のすることであり，労
働者の責務ではないと主張した。トヨタでは設備，作業方法のレベルアッ
プはもちろん技術者の責任となるが，作業者でしか提案できない改善もあ
り，これがきわめて重要なのだと説明した。例えば，被加工物を掴む
チャックの角をちょっと丸くすると掴みやすく失敗が減る，というような
提案は作業者のみができる，しかもこのような細かい改善の累積が生産性
の大きな向上をもたらすのだと説明した。
　そして，最後に技術者の責務となることは彼らの主張通り“インプルー
ブメント”と呼び，作業者に求める部分をインプルーブメントの日本語訳
である ＂Kaizen＂ と定義することで合意した。今日では一部の英語辞典に
＂Kanban＂ などとともに ＂kaizen＂ も載るようになってきたが，それが最も厳
密に定義されているのはこの協約かもしれない。以上は交渉に当たった楠
副社長から伺った」（河原晃［₁₉₉₅］₁₄₂頁）と言う。
　ちなみに，NUMMI（New United Motor Manufacturing Inc.）は，₁₉₈₄
年 ₂ 月，トヨタと GM は対等出資の合弁会社として，カリフォルニア州フ
レモントの旧 GM 工場（この工場は UAW との労使対立が激しく，生産性
も低く，製品の質も劣悪で，₈₂年から生産を中止し，閉鎖されていた工場
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である）を再建したものである。NUMMI の工場運営はトヨタが引き受け，
トヨタからは社長を含む₃₀名，GMからは執行副社長を含め₁₇名が出向，幹
部社員となって操業が行われた。従業員は GM 時代からの UAW（全米自
動車労組）の組合員のなかから選抜再雇用した。₈₆年秋には，完全稼働に
入り，品質と生産性で世界のベストの自動車工場とみなされるトヨタ高岡
工場に匹敵するほどの工場になっていた。₁₉₈₃年 ₅ 月には，旧メンバーの
再雇用を求める UAW との交渉が始まった。NIMMI の交渉役は労働問題の
コンサルタントでフォード大統領時代の労働長官ウイリアム・アサリー氏，
UAW 側はオーエン・ビーバー会長，ドナルド・F. エフリン副会長であっ
た。これらの人たちは，これまでの労使関係，すなわち相手を敵視する戦
闘的対立関係を放棄し，信頼を基本とする新しい労使関係を築くことが米
国の自動車産業の再生に必要だということで一致していた。そして，労使
の関係は相互信頼を基本とすることを協約の初めに謳いあげるトヨタと同
じ理念で貫かれており，米国では画期的なことであった。NUMMI と UAW
および UAW 地方支部₂₂₄₄との団体労働協約の序文は次のように書かれて
いた。
₁ － ₁ 　この協約は NUMMI（以下，会社と呼ぶ）と UAW および UAW
地方支部₂₂₄₄（以下，組合と呼ぶ）との間で₁₉₈₅年 ₇ 月 ₁ 日作成
され発効する。両社はこの協定が歴史的努力によるものであり，
会社および組合員の進歩は大きく相互依存しており，アメリカで
最も革新的で調和のとれた労使関係を築き維持することを約すも
のであると認める。
₁ － ₂ 　この協定の行使に当たり，また日々の労使関係で，われわれは
相互信頼，相互理解，誠実を旨とし，できるだけ対立的戦術を避
ける。違いや誤解が発生した際は十分かつオープンなコミュニュ
ケーションにより解決する。製造環境はチームワーク，相互信頼，
尊重に根ざしたもので，人が会社の最も重要な資源であるという
自明の理を認めるものである。こうした努力が実を結ぶならば，
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それは労使が同じチームとして共に働いているからであると，わ
れわれは認める」（河原［₁₉₉₅］₁₄₁頁）と。
　NUMMI は，₁₉₈₄年 ₂ 月，GM と対等出資の合弁会社として設立された。
NUMMI の工場運営はトヨタが引き受け，トヨタからは社長（初代社長は
豊田達郎）を含む₃₀名，GM からは執行副社長一名を含む₁₇名が出向，幹
部社員となって操業が行われた。従業員は GM 時代の UAW（全米自動車
労組）の組合員のなかから選抜再雇用したものであった。₈₆年秋までには
完全操業に入り，品質と生産性で世界でベストの自動車工場とされるトヨ
タ高岡工場に匹肩する成果を上げたとされる。（河原［₁₉₉₅］₁₂₈頁参照）
　₁₉₈₇年 ₂ 月₁₉日，GM の会長ロジャー・スミス氏は，京都で開催された
関西・マネージメントセミナーでの講演で，次のように NUMMI について
述べている。
　「われわれは，NUMMI が成功したら，それは日・米産業協力のモデルと
なるであろうし，日・米双方の自動車産業に大きく貢献するであろうと
思っていた。われわれは新国際会社の創設により，新しい手法や技術を学
び，できれば通商関係の改善にも寄与したいと思っていた。豊田英二会長
（講演が行われた当時─引用者記）と私が協定を完成してからほぼ ₄年，今
日まで NUMMI は現実のものとなっている。工場には約二六〇〇人がはた
らき，₈₄年₁₂月に ₁ 号車が完成して以来，これまで約三〇万台の乗用車を
生産した。
　NUMMI 従業員の大半は₈₂年に永久閉鎖された GM フレモント工場の従
業員と同じであることを指摘しておかねばならない。ラディカルでかつ敵
対的で知られていた同じ従業員の大部分が，新工場システムももとでは，
このシステムの最大の支持者になっている。彼らは生産的で，フレモント
で高品質製品が生産されている主因となっている。最も常用なことは，フ
レモントを見てビジネスに異なったやり方があるとわかったことだ。そし
て GM もトヨタも，その違いを研究することにより多くを学んだ。
　GM は小型乗用車市場で競争するためには変化しなければならないこと
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が分かった。競争力を保持し，米国の雇用を崩壊から防ぐには新しい取り
組みを試みなければならない。われわれはフレモントにいて学び，そして
われわれの持つものを学ぶのだ。……トヨタが合弁事業で得たものを
ジョージタウン（トヨタ₁₀₀％出資の Toyota Motor Manufacturing U. S. 
A.＝TMM の工場所在地）やケンブリッジ（同じく₁₀₀％出資の Toyota 
Motor Manufacturing Canada=TMMC の工場所在地）の自分の工場の操業
に利用するであろうことを知っているが，われわれが学んだことを GM 内
に取り込んでいくであろう。フレモントで得た知識はわが社の将来にきわ
めて重要であり，同じことがトヨタにとってもいえよう」（この GM 会長
（当時─引用者記）の講演録は河原［₁₉₉₅］₁₂₈～₁₂₉頁から引用した）
　GM の会長は NUMMI におけるトヨタ生産方式に強い関心を持っていた
ことが明らかである。だが，NUMMI におけるトヨタ生産方式に GM の幹
部が皆関心をしめし，それを GM に取り入れようと考えていたようではな
い。
　河原は言う。「このように，スミス会長も外部の学者も NUMMI を高く
評価したにもかかわらず，UNMMI の成果が GM 社内で十分認識されな
かった。そればかりか，NUMMI に出向していた社員が元の職場に戻って
も，彼らの知識と経験は無視されてしまうような状況であった」（河原
［₁₉₉₅］₁₃₀頁）と。
　時を同じくして，₁₉₈₈年に MIT から自動車産業調査報告“The Machine 
that Changed the World ”が発表される。この報告書はトヨタ生産方式を高
く評価したものである。
　この報告書を契機として，NUMMI に関する GM 内部での評価にも変化
が生まれてくる。
　「ところが八八年十一月，ロイド・ロイス社長（当時─引用者記），ウイ
リア・E. ボグルンド副社長（当時─引用者記）が（NUMMIを─引用者記）
訪れたのをはじめとして（彼らの来訪は前述の MIT 報告書に少なからず刺
激されたと推測される），翌年七月末までに F. A. スミス，R. T. オコーネル，
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ジャック・スミス（現 GM 社長─これは，₁₉₉₅年時点の GM の社長 
である，現在は GM で最初の女性社長で CEO のメアリー・バーラであ 
る。─引用者記）の各副社長が相次いで来訪した。そして，大半のトッ
プ・エグゼクティブは早朝六時前に来社し，工場の稼働が六時ちょうどに
始まるのを見学した」（河原［₁₉₉₅］₁₃₀頁）と。
　藤本隆宏［₁₉₉₇］は，「最後に，作業標準化の徹底と標準の頻繁な改訂を
通じて改善の成果を常に客観化して蓄積するメカニズムが確立しているこ
とがあげられる。無論，不具合への対応など，非ルーチン的な作業におい
ては，マニュアル化されていない暗黙知的な熟練が重要な役割を果たすが，
繰返し作業の部分については標準化・マニュアル化をむしろ徹底し，同時
にこのマニュアルな現場管理者主導で頻繁に改訂するという形で改善を行
うのである。その意味では，トヨタ的生産システムをテイラー的な作業標
準化の否定とみるのはミスリーディングであり，むしろ現場を巻き込むと
いう意味での徹底した『民主的テイラー主義』とみなすべきだとの指摘も
ある（Cole and Adler［₁₉₉₃］）。ここにおいて重要なのは，例えばクラフト
的生産にみられがちな，暗黙知への恒常的な依存ではない。むしろ，暗黙
知（例えば標準改訂時における現場管理者の熟練・知識の動員）と形式知
（いったん改訂された作業標準の徹底）の間を頻繁に往復することによって，
両者を相互強化的に累積していくことである」（藤本隆宏［₁₉₉₇］₄₀頁）と
いう。これは，暗黙知の形式知化と形式知の暗黙知化の相互運動である。
当然，トヨタ生産システムにおいては，クラフト的生産にみられがちな，
暗黙知への恒常的な依存などない。暗黙知を重視することと，暗黙知への
恒常的な依存とは別物である。
　チャンドラーは，科学的管理法を，『経営者の時代──アメリカにおける
近代企業の成立──』の第三部「流通と生産における革命」の第八章「大
量生産」の一節を「科学的管理法の端緒」に充てている。
　Rifkin は，科学的管理法を，アメリカの人々が，engineer と engineering
と the ideology of efficiencyを主体的に受け入れていく社会状況を分析する
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視点から検討している。Rifkin は，「Efficiency は，作業現場と現代社 
会を特色づけるものになった」（Rifkin［₁₉₉₅］p. ₅₀）と言う。Haper＇s 
Magazine は，₁₉₁₂年に編集者の言葉として，「大きな変化がこの国が発展
する中で起こっている。さらななる Efficiency を進めていく動きが広がり，
ある新しいそして高度に改善された国民生活のある新しいそして高度に改
善された時代が始まっている」と言う論説を載せている。（Rifkin［₁₉₉₅］
p. ₅₀）三戸公氏が指摘するように，産業革命期を象徴する人間が，ロビン
ソン・クルーソウであるとすると，科学的管理法の時代を象徴する人間が，
シュミットであるのであろう。私の印象的な観想から言えば，シュミット
は，移民社会の特殊アメリカ的な人間像であるようである。アメリカには
シュミット的人間類型を受け入れる基盤が存在するのかもしれない。
Reflexte Corporation の CEO の Cecil Ursprung に対する David Fearon のイ
ンタビューで，管理のやり方は，労働市場の状況によって異なると言う。
フォードが自動車工場の生産ラインを立ち上げた時代は，労働者はまさに
今農村から出て来たものや多くの海外からの移民によって構成され，
Craftman 以外は，生産に必要な知識を有していず，必要な英語力もなく，
労働移動率も，₁₉₁₇年の労働移動率も₁₇₀％もあったという。そこでは，労
働者はいつでも入れ替え可能な人間である必要があったという。まさにそ
のような理由からして，テーラーは当時のヒーロであったというのである
（Cavaleri and Fearson［₁₉₉₆］p. ₄₀₅）。だが，日本には手仕事の長い歴史
があり，労働者の識字率も高かったことがあり，テーラー時代のアメリカ
と同じ人間類型を想定するわけにはいかない。（柳宋悦［₁₉₈₅］を参照のこ
と）Williamson は，科学的管理法を「機械のモデル」と批判的に捉えてい
る（Williamson［₁₉₉₅］p. ₄）。
　資本主義の内的運動論理を捉えているのは，マルクスである（これに関
しては，本稿では，展開していない，今後の課題である。マルクスには，
二つの顔がある。「革命家」としてマルクス，そうして，徹底して資本主義
の運動法則を解明しようとする「理論家」としてのマルクスである。経営
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者はどちらかと言えば「革命家」としてのマルクスに近いと考える。私は，
自制して徹底して資本主義の運動法則を解明しようとする「理論家」にあ
らねばならないと思う）。同時に，資本主義のダイナミズムを展開している
のは，シュンペーターである。本稿では，アンラーニングについては，触
れたが本格的に資本主義のダイナミズムを展開することはしていない。こ
れも，私の今後の研究課題である。
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石川　馨［₁₉₈₄］『日本的品質管理〈増補版〉』日科技連。
石川　馨［₁₉₉₆］『品質管理入門〈第 ₃ 版〉』日科技連。
伊丹敬之［₁₉₈₇］『人本主義企業』筑摩書房。
稲田勝幸［₁₉₈₂］「科学的管理論の出現基盤と管理問題」『修道商学』第₂₃巻第 ₁ 号。
稲田勝幸［₁₉₈₃a］「テイラー・システムと管理権限の移行」『修道商学』第₂₃巻第 ₂
号。
稲田勝幸［₁₉₈₃b］「テイラーの職能的職長制度と「職長帝国」」『修道商学』第₂₄巻
第 ₁ 号。
稲田勝幸［ ₁₉₈₃b ］「新工場制度（new factory system）形成期における労働ノルマ」
経営労務論研究会編『経営労働論の展開』千倉書房所収。
稲田勝幸［₁₉₈₄］「₁₉世紀末の『管理』問題と賃金形態（₁）」『修道商学』第₂₅巻第
₁ 号。
稲田勝幸［₁₉₈₅］「₁₉世紀末の『管理』問題と賃金形態（₂）」『修道商学』第₂₆巻第
₁ 号。
稲田勝幸［₁₉₉₂］「機械製造業における新工場制度の確立過程についての一考察──
Natinal Cash Register Company を中心にして──」『修道商学』第₃₂巻第 ₂ 号。
稲田勝幸［₂₀₀₂］「知識創造論と科学的管理法（₁）」『修道商学』第₄₃巻第 ₁ 号。
稲田勝幸［₂₀₀₃］「知識創造論と科学的管理法（₂）」『修道商学』第₄₃巻第 ₂ 号。
稲田勝幸［₂₀₀₄a］「知識創造論と科学的管理法（₃）」『修道商学』第₄₄巻第 ₂ 号。
稲田勝幸［₂₀₀₄b］「現代日本企業と技能伝承──具体的企業調査を通じて──」『修
道商学』第₄₅巻第 ₁ 号。
稲田勝幸［₂₀₀₇］「₂₀₀₇年問題と技能伝承──具体的企業調査を通じて──」『修道
商学』第₄₇巻第 ₂ 号。
稲田勝幸［₂₀₁₀］「『学習する組織』とトヨタウエイ」『修道商学』第₅₀巻第 ₂ 号。
稲葉　襄［₁₉₇₃］『工業経営論序説（補訂版）』森山書店。
稲葉陽二［₂₀₁₁］『ソーシャル・キャピタル入門──孤立から絆へ』中公新書。
井上忠勝［₁₉₆₁］『アメリカ経営史』神戸大学経済経営研究所。
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伊原亮司［₂₀₀₃］『トヨタの労働現場──ダイナミズムとコンテクスト』桜井書店。
今井　斉［₂₀₀₄］『アメリカ経営管理論成立史』文真堂。
今村良之助［₂₀₀₈］『ドラッカーとトヨタ式経営──成功する企業には変わらぬ基本
原則がある』ダイヤモンド社。
植藤将司［₁₉₉₅］『アメリカ経営管理の生成』森山書店。
梅棹忠夫［₂₀₁₃］『文明の生態史観，〈改版₁₁刷〉』中央公論新社。（日本社会の在り
方を考える際の必読書であるように思える。知的刺激を与えてくれる本である。
私は，日本社会の在り方を考える際にこの本から多くを学んだ）
大浦容子［₂₀₀₀］『創造的技能領域における熟達化の認知心理学的研究』風間書房。
大薗恵美・清水紀彦・竹内弘高［₂₀₀₈］『トヨタの知識創造企業──矛盾と衝突の経
営モデル』日本経済新聞社。
大河　滋［₂₀₀₄］『デンソー──世界の車を支える最強技能集団──』マネジメント
社。
大野耐一［₁₉₇₈］『トヨタ生産方式──脱規模の経営をめざして──』ダイヤモンド
社。
大野耐一［₂₀₀₁］『〈新装版〉大野耐一の現場経営』日本能率マネジメントセンター。
岡田行正［₂₀₀₄］『アメリカ人事管理人的資源管理史』同文館出版。
小川英次編［₁₉₉₄］『トヨタ生産方式の研究』日本経済新聞社。
奥林康司編著［₁₉₈₈］『ME 技術革新下の日本的経営』中央経済社。
尾高 之助［₁₉₈₈］『アジアの熟練──開発と人材育成──』アジア経済研究所。
小関智弘［₂₀₀₃］『職人学』講談社。
小関智弘［₂₀₀₆］『職人のことばの『技と粋』東京書籍。
カール・ポラニー・吉沢英成・野口建彦・長尾史郎・杉村芳美訳［₁₉₉₀］『大転 
換──市場社会の形成と崩壊──』東洋経済新報社。
海道　進・三戸　公編［₁₉₆₈］『アメリカ労務学説研究』未来社。
加護野忠男・野中郁次郎・榊原清則・奥村昭博［₁₉₈₃］『日米企業の経営比較──戦
略的環境適応の理論』日本経済新聞社。
加護野忠男［₁₉₈₈］『組織認識論』千倉書房。
加護野忠男・伊丹敬之［₂₀₁₃］『ゼミナール　経営学入門』日本経済新聞社。
上総康行［₁₉₈₉］『アメリカ管理会計史〈上〉〈下〉』同文館。
金井壽宏・佐藤郁也・ギデオン・クンダ・ジョン・ヴァン・マーネン［₂₀₁₀］『組織
エスノグラフィー』有斐閣。
金井壽宏・楠見　考［ ₂₀₁₂］『実践知』有斐閣。
神奈川新聞報道部［₂₀₀₀］『匠の新世紀──ものづくり考──』日本評論社。
川上義明［₂₀₀₀a］「日本的生産システムの『水系』（Ⅰ）──戦前期わが国自動車産
業の展開過程──」『福岡大学商学論叢』，第₄₅巻第 ₁ 号。
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川上義明［₂₀₀₀b］「日本的生産システムの『水系』（Ⅱ）──戦前期における外資系
企業のノックダウン生産と生産システムの国内移転──」『福岡大学商学論叢』，
第₄₅巻第 ₂ 号。
川上義明［₂₀₀₀c］ 「日本的生産システムの『水系』（Ⅲ）──ジャスト・イン・タイ
ム（JIT）というアイデア──」『福岡大学商学論叢』，第₄₅巻第 ₃ 号。
川上義明［₂₀₀₁a］「日本的生産システムの『水系』（Ⅳ─Ⅰ）──（機械・装置の）
自働化と号口管理──」『福岡大学商学論叢』，第₄₅巻第 ₄ 号。
川上義明［₂₀₀₁b］「日本的生産システムの『水系』（Ⅳ─Ⅱ）──（機械・装置の）
自働化と号口管理──」『福岡大学商学論叢』，第₄₆ 巻第 ₁ 号。
川上義明［₂₀₀₁b］「日本的生産システムの『水系』（Ⅴ）──戦前期「トヨタにおけ
る自動車「準大量生産システム──」『福岡大学商学論叢』，第₄₆ 巻第 ₂ 号。
川崎文治［₁₉₇₀］『科学的管理批判〈増補版〉』森山書店。
河原　晃［₁₉₉₅］『競争力の本質──日米自動車産業の₅₀年──』ダイヤモンド社。
北川宗蔵［₁₉₈₂］『経営学方法論研究』千倉書房。
木下　順［₂₀₀₀］『アメリカ技能養成と労資関係──メカニックからマンパワー 
へ──』ミネルヴァ書房。
工藤達男［₁₉₇₆］『経営管理論の史的展開』学文社。
熊沢　誠［₁₉₇₀］『産業における労働組合機能』ミネルヴァ書房。
桑原源次［₁₉₇₄］『科学的管理研究』未来社。
小池和男［₁₉₇₇］『職場の労働組合と参加──労資関係の日米比較』東洋経済新報社。
小池和男［₁₉₈₇］『人材形成の国際比較──東南アジアと日本』東洋経済新報社。
小池和男編著［₁₉₉₁］『大卒ホワイトカラーの人材開発』東洋経済新報社。
小池和男［₂₀₀₀］『聞き取りの作法』東洋経済新報社。
小池和男・中馬宏之・太田惣一［₂₀₀₁］『もの造りの技能──自動車産業の職場で』
東洋経済新報社。
小池和男［₂₀₀₅］『仕事の経済学（第 ₃ 版）』東洋経済新報社。
小池和男［₂₀₁₂］『高品質日本の起源』日本経済新聞社。
小池和男［₂₀₁₃］『強い現場の誕生』日本経済新聞社，──キーパーソンが語る起源
と進化──』文真堂。
小林袈裟冶［₁₉₇₉］『アメリカ企業経営史研究』有斐閣。
小林英夫［₁₉₇₀］『サミュエル・ゴムパース』ミネルヴァ書房。
小松製作所［₁₉₇₁］『小松製作所五十年の歩み──略史──』小松製作所。
西郷幸盛・相馬志都夫［₁₉₈₁］『アメリカ機械工業の発展と Industrial Management
──₁₈₆₀～₁₉₀₀──』中京大学商学研究叢書編集委員会。
西郷幸盛・相馬志都夫［₁₉₈₈］『アメリカ経営管理発展の研究── Industrial 
 Management の発展と Management Theory の成立』，八千代出版。
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堺製鉄所₂₀年史編纂委員会［₁₉₈₄］『堺製鉄所二十年史』新日本製鉄株式会社堺製鉄
所。
沢井　実［₂₀₁₂］『近代日本の研究開発体制』名古屋大学出版会。
沢井　実［₂₀₁₃］『マザーマシンの夢──日本工作機械工業史』名古屋大学出版会。
塩見治人［₁₉₇₆］『現代大量生産体制論』森山書店。
塩見治人・溝口誠吾・谷口昭丈・宮崎信二［₁₉₈₆］『アメリカ・ビッグビジネス成立
史──産業的フロンティアの消滅と寡占体制──』東洋経済新報社。
庄村　長［₂₀₀₈］『現代職務設計の思想と現実』ふくろう出版。
重本直利編著［₂₀₁₁］『社会経営学研究』晃洋書房。
自動車部品工業会・日本機械工業連合会［₁₉₅₇］『自動車部品工業の実態（二巻本）』
自動車部品工業会・日本機械工業連合会。
柴田友厚［₂₀₁₂］『日本企業のすり合わせ能力──モジュール化を超えて』NTT 出
版。
島　　弘［₁₉₆₃］『科学的管理法の研究』有斐閣。
清水　晶［₁₉₇₀］『経営能率の原理〈テイラー理論への回帰〉』同文館。
下川浩一［₁₉₉₁］「日本的生産システムの歴史的背景とその現代的展開」『経済学研
究』第₅₆巻第 ₅ ・ ₆ 合併号， ₁ ～₁₆頁。
下川浩一［₁₉₈₅］『自動車産業脱成熟時代』有斐閣。
下川浩一・藤本隆宏編著［₂₀₀₁］『トヨタシステムの原点』文真堂。
鈴木圭介編［₁₉₇₂］『アメリカ経済史』東京大学出版会。
鈴木直次［₁₉₉₁］『アメリカのなかの日系企業──自動車産業の現地経営──』東洋
経済新報社。
鈴木良始［₁₉₉₄］『日本的生産システムと企業社会』北海道大学図書刊行会。
住友金属工業［₁₉₆₇］『 住友金属工業最近十年史』住友金属製作所。
副田満輝［₁₉₇₇］『労務管理論研究』ミネルヴァ書房。
中部産政研［₁₉₉₉］『もの造りの技能とその形成──自動車産業の職場で──』中部
産政研。
辻村宏和［₁₉₉₅］『組織化技能への接近──経営組織論の実学性──』成文堂。
テオフィルス著森洋訳編［₁₉₉₆］『さまざまな技能について』中央公論美術出版。
中岡哲郎［₁₉₇₁ ］『工場の哲学──組織と人間──』平凡社。
中岡哲郎［₁₉₇₉］『技術を考える₁₃章』日本評論社。
中岡哲郎［₁₉₈₁a］「戦中・戦後の科学的管理運動（上）──日本能率協会と日科技
連の活動にそって──」『大阪市立大学経済学雑誌』第₈₂巻第 ₁ 号。
中岡哲郎［₁₉₈₁b］「戦中・戦後の科学的管理運動（中）──日本能率協会と日科技
連の活動にそって──」『大阪市立大学経済学雑誌』第₈₂巻第 ₃ 号。
中川敬一郎編［₁₉₉₀］『企業経営の歴史的研究』岩波書店。
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中川誠士［₁₉₈₃］「科学的管理成立の背景に関する一考察」『経済論究』第五七号。
中川誠士［₁₉₈₄］「クラフツメンの自治と科学的管理」『経済論究』第五九号。
中川誠士［₁₉₉₁］「科学的管理と『日本的経営』，₁₉₁₀～₁₉₄₅年──「計画と執行の
分離」の観点から──」『経済学研究』第₅₆巻第 ₅ ・ ₆ 号合併号，₅₁～₉₄頁。
中川誠士［₁₉₉₂］『テイラー主義生成史論』森山書店。
中川誠士訳［₁₉₉₆a］「《資料》F. W. テイラーのハーバード経営大学院における講義
（₁）」『福岡大学商学論叢』第₄₀巻第 ₃ 号，₁₀₆₉～₁₁₀₆頁。
中川誠士訳［₁₉₉₆b］「《資料》F. W. テイラーのハーバード経営大学院における講義
（₂）」『福岡大学商学論叢』第₄₀巻第 ₄ 号，₁₆₆₅～₁₇₀₀頁。
中川誠士［₂₀₁₄］『テイラー』文真堂。
中村圭介［₁₉₉₆］『日本の職場と生産システム』東京大学出版会。
西口敏宏［₂₀₀₉］『ネツトワーク思考のすすめ──ネットセントリック時代の組織戦
略──』東洋経済新報社。
日産自動車［₁₉₇₅］『日産自動車史──₁₉₆₄～₁₉₇₃──』日産自動車。
日産自動車［₁₉₈₅］『日産自動車史──₁₉₇₄～₁₉₈₃──』日産自動車。
日本経済新聞社編［₁₉₉₅］『ドキュメント日米自動車協議「勝利なき戦い」の実像』
日本経済新聞社。
野中郁次郎・竹内弘高［₁₉₉₆］『知識創造企業』東洋経済新報社。
延岡健太郎［₂₀₁₁］『価値づくりの経営の論理』日本経済新聞社。
野村正實［₁₉₉₃］『熟練と分業──日本企業とテイラー主義』御茶ノ水書房。
野村正實［₂₀₀₁］『知的熟練論批判──小池和男における理論と実証──』ミネル
ヴァ書房。
日高六郎（編集・解説）［₁₉₆₄］『近在主義』筑摩書房。
日野三十四［₂₀₀₂］『トヨタ経営システムの研究──永続的成長の原理』ダイヤモン
ド社。
ボワイエ・R. 著・清水耕一訳［₁₉₉₂］『レギュラシオン──成長と危機の経済 
学──』ミネルヴァ書房。
本間長世［₁₉₇₆］『理念の共和国』中央公論社。
三井逸友［₁₉₉₉］『日本的生産システムの評価と展望──国際化と技術・労働・分業
構造──』ミネルヴァ書房。
村川栄一［₂₀₀₂］『熟練技能の継承と科学技術』大阪大学出版会。
高橋伸夫［₂₀₀₄］『虚妄の成果主義──日本型年功制復活のススメ──』日経 BP 社。
高橋伸夫［₂₀₀₅］『〈育てる経営〉の戦略──ポスト成果主義への道──』講談社。
高橋　衛［₁₉₉₄］『「科学的管理法」と日本企業──導入過程の軌跡──』御茶ノ水
書房。
田代義範［₁₉₇₁］『経営管理論研究』有斐閣。
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橘　　博［₁₉₇₄］『現代生産管理論』ミネルヴァ書房。
田中博秀［₁₉₈₄］『解体する熟練 ME 革命と労働の未来』日本経済新聞社。
津田眞徴［₁₉₇₇］『人事労務管理の思想』有斐閣新書。
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